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Bauprojekt-Controlling

Wesentliche Steuerungsinstrumente wahrend der Bauausfiihrung - ein Beitrag von Dr. Ralf-Peter Oepen

DUSSELDORE. Projektspezifische Steuerungsinstrumente zu realisieren, ist
nach wie vor ein wesentliches Element, die Produktivitit in Bauunternehmen zu
verbessern. Um ein friihzeitiges, zielgerichtetes und zukunftsorientiertes Cont-
rolling von Baustellen zu erméglichen, stellt sich die Frage, welche Steuerungs-
instrumente in Bauunternehmen zum Einsatz kommen.

Unter Bauprojekt-Controlling soll zu-
nichst ein auf das einzelne Bauprojekt aus-
gerichtetes interdisziplindres Steuerungs-
system verstanden werden, das im Sinne
der Koordinationsfunktion des Control-
ling das Fithrungsteam eines Bauprojektes
mit den bendtigten Kursvorgaben, -in-
formationen und -korrekturen versorgt.
Das Bauprojeke-Controlling  verkniipft
Elemente der Planung (zielgerichtete Vor-
bereitung der Bauausfithrung), der (Ei-
gen-)Kontrolle/Analyse (Vergleichsrech-
nungen und Abweichungsanalysen) und
der Organisation (Eingriff in die Prozess-
realisation) unter Einbezichung des Infor-
mations- und Kommunikationswesens im
Sinne einer zielgerichteten - auf das Ende
des Bauprojekes ausgerichteten - Steue-
rung. Dabei besteht die Notwendigkeit,
das Controlling und seine Methoden und
Instrumente auf die jeweiligen Bediirfnis-

H Phagsn des Baupregek-Comraiing

Die zweite Phase ist das Bauprojekt-Con-
trolling withrend der Bauausfiihrung. Die
auf Steuerungsaktivititen ausgerichtete
Phase basiert auf den bekannten monat-
lichen Kontrollrechnungen. Kurzfristige
Ergebnis- und Vergleichsrechungen sind
hierfiir aber so zu konzipieren, dass sie
die fir die Steuerung eines Bauprojek-
tes notwendigen Informationen liefern.
Wichtig sind eine Analyse etwaiger Ab-
weichungen und aufbauend hierauf eine
Prognose ihrer Wirkungen auf das Pro-
jektende. Elementar fiir die Steuerung
von Bauprojekten ist die Unterscheidung
auftraggeber- und auftragnehmerseitig zu
vertretenden Abweichungen. Wirken sich
erstgenannte Aspekte auf die Erlossituati-
on aus, verindern zweitgenannte primir
die Kostensituation eines Bauprojektes.
Die unterschiedliche Behandlung in der
Prognose auf das Bauprojektende wird
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Die drei Phasen des Bauprojekt-Controlling. Grafiken: BWI

se des einzelnen Bauunternehmens und
die hier realisierten Bauprojekte und Bau-
stellen zuzuschneiden. Controlling ist in
erster Linie ein Selbststeuerungssystem,
das alle Phasen der Bauprojektrealisation
von der Akquisition, Angebotsbearbei-
tung und Arbeitsvorbereitung iiber die
Bauausfithrung bis zur nachbetrachten-
den Analyse einbeziehen muss.

Drei Phasen

Betrachtet man die Realisierung von Bau-
projekten in Bauunternehmen, so lassen
sich drei wesentliche Phasen des Baupro-
jekt-Controllings herausbilden, die jeweils
unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen.

Die erste Phase ist das Bauprojeke-Control-
ling vor der Bauausfiihrung. Diese, auf Pla-
nungsaktivititen ausgerichtete Phase dient
dazu, die spitere Bauausfiihrung bestmog-
lich vorzubereiten. Dies gelingt nur, wenn
das Bauprojekt-Controlling bereits mit der
Akquisition beginnt und die Angebots-
und Auftragskalkulation einbezieht. Erfor-
derlich ist eine wesentliche Verbesserung
der Angebotsbearbeitung, so dass mittels
geeigneter Selektionen die Kalkulationska-
pazititen effizienter genutzt und gleichzei-
tig die Qualitit der Kalkulationsaktivititen
erhoht wird. Insbesondere miissen die Kos-
ten vor Angebotsabgabe bezichungsweise
Auftragserteilung genauer ermittelc wer-
den, da der Erfolg oder Misserfolg eines
Bauprojektes mafigeblich bereits hier fest-
gelegt wird. Neben den Produktionskosten
sind dabei die Risiko- und Kapitalkosten
eines Bauprojektes von entscheidender Be-
deutung. Ist der Auftrag erteilt, schliefen
sich Arbeitsvorbereitung und Arbeitskal-
kulation an. Bezogen auf die zweigliedrige
Arbeitskalkulation bedeutet dies, dass als
erste Datensicht eine Arbeitskalkulation
und Vertragssicht (AK(o0)) erstellt wird.
In Form von Plan-Daten beinhaltet sie
die vertraglich fixierten Herstellkosten so-
wie den entsprechenden Auftragswert. Als
zweite Datensicht wird eine Arbeitskalku-
lation und eine Erst-Prognosesicht (PK(o))
erstellt, die - basierend auf der Arbeitsvor-
bereitung - Verinderungspotenziale von
Herstellkosten und Auftragswert beinhaltet
und auf das Projektende hochrechnet.

dadurch realisiert, dass eine getrennte
Behandlung in der zweigliedrigen Fort-
schreibung der Arbeitskalkulation erfolgt.
In der zweiglied-rigen Arbeitskalkulati-
on werden daher beide Sichtweisen der
Arbeitskalkulation getrennt voneinan-
der fortgeschrieben. In der ersten Sicht-
weise werden die Plan-Daten der AK(o)
in Form einer Arbeitskalkulation und
Ausfiihrungssicht (AK(i)) zu Soll-Daten
in den Fillen fortgeschrieben, in denen
schriftlich genehmigte Nachtrige zu ei-
ner Verinderung der vertraglich fixierten
Herstellkosten und des entsprechenden
Auftragswertes fithren. In der zweiten
Sichtweise werden die Wird-Daten der
(PK(0)) in Form der Arbeitskalkulation
und Prognosesicht (PK(i)) dann aktuali-
siert, wenn bereits Ist-Daten aus der Bau-
projektrealisation vorliegen oder sich Ver-
inderungen der Wird-Daten in Bezug auf
Herstellkosten und Auftragswert ergeben.
Dieser Fortschreibungsprozess wiederholt
sich wihrend der Bauausfithrung.

Mit der dritten Phase dem Bauprojeke-
Controlling nach der Bauausfithrung
endet das beschriebene Controlling-Kon-
zept. Die kontroll- und analysezentrierte
Phase dient der Vorbereitung des Control-
ling nachfolgender Bauprojekte. Alle
wichtigen im gerade abgeschlossenen Pro-
jekt gewonnen Informationen sind hierzu
systematisch aufzubereiten und in einem
Projektabschlussbericht zu dokumentie-
ren. Die so gewonnen Informationen wer-
den als Erfahrungswerte (Stammdaten)
fiir die Bearbeitung neuer Bauprojekte
genutzt. Einen wesentlichen Aspeke stellt
dabei die Nachkalkulation dar, deren Da-
ten aus der letztmaligen Fortschreibung
der zweigliedrigen Arbeitskalkulation ent-
nommen werden kénnen. Die AK(i) be-
inhaltet dadurch alle Herstellkosten, die
durch schriftlich genehmigte Nachtrige
zu einer verinderten Auftrags-/Abrech-
nungssumme gegeniiber dem Auftragge-
ber gefiihrt haben. Die PK(i) hingegen be-
inhaltet die tatsichlichen Ist-Kosten zum
Ende der Bauausfithrung und weist in der
Differenz zur Auftrags-/ Abrechnungs-
summe das erwirtschaftete Projektergeb-
nis beziehungsweise den Deckungsbeitrag
aus. Erginzt wird die abschlieflende Phase

des Bauprojekt-Controlling durch die
Analyse der Finanzkosten.

Im Bauprojekt-Controlling kommt der
Arbeitskalkulation eine besondere Bedeu-
tung zu, da sie das wesentliche Instrument
des Bauprojekt-Controlling darstellt. Die
so genannte eingliedrige Arbeitskalkulati-
on bildet den Regelfall bei der Erstellung
und Fortschreibung der Arbeitskalku-
lation. Dabei werden alle sich aus dem
Baufortschritt ergebenden Anderungen
unabhingig von ihrer ,Ursache-Wir-
kungs-Beziehung® in die Aktualisierung
und Fortschreibung der Arbeitskalkula-
tion eingepflegt. Demgegeniiber unter-
scheidet die zweigliedrigen Arbeitskalku-
lation die ,,Ursache-Wirkungs-Beziehung”
nach auftraggeberseitig und auftragneh-
merseitig zu vertretenden Sachverhalten,
weil diese im Bezug auf die Entwicklung
von Herstellkosten, Deckungsbeitrag, Er-
gebnis und Auftragswert, der Baustelle/
des Bauprojektes sehr unterschiedlich zu
interpretieren sind. Zweigliedrigkeit be-
deutet, dass zwei unterschiedliche Daten-
sichten auf ein Bauprojekt unterschieden
werden. Die Arbeitskalkulation wird also
datentechnisch aufgespaltet:

* Die erste Datensicht weist das Vertrags-
verhidltnis zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer aus und beinhaltet daher
nur diejenigen Kostenbestandteile, die
in der Auftragskalkulation (als Vertrags-
basis) beriicksichtigt werden oder durch
nachtragsrelevante Sachverhalte auftrags-/
abrechnungsrelevant werden. Damit fo-
kussiert sich die erste Datensicht auf die
(vertraglich zugesicherte) Erléssituation
eines Bauprojektes zum Bauprojektende.
In ihr werden die urspriinglichen Plan-
Daten also nur im Falle auftraggeberseitig
zu vertretender Verinderungen des Bau-
Solls zu aktualisierten Soll-Daten fortge-
schrieben. Um dies zu dokumentieren,
erfolgt eine wiederholende Aktualisierung
der Arbeitskalkulation von einer AK(o)
hin zu einer AK(i). Diese Sichtweise ent-
spricht im weitesten Sinne einer aktuali-
sierten, das heifSt einer um (genehmigte)
Nachtrige erganzten Auftragskalkulation.

¢ Die zweite Datensicht konzentriert sich
auf die interne Projektsicht. In ihr werden
alle bereits realisierten oder zukiinftig zu
erwartenden Anderungen der Herstellkos-
ten und des abzurechnenden Auftragswer-
tes beriicksichtigt. Damit dient die zweite
Datensicht der Prognose hinsichtlich des
Bauprojektende, unter Beriicksichtigung
bereits eingetretener oder zukiinftiger
Abweichungen von den vertraglichen
Grundlagen. In der zweiten Sichtweise
wird die (Erst-)Prognose des Bauprojek-
tes ebenfalls stindig aktualisiert, sobald
Abweichungen des Bau-Solls jedweder
Art aufgetreten sind oder diese erkennbar
werden. Um auch dies festzuhalten, wird
die Prognosekalkulation PK(o) ebenfalls
iterativ in Form einer PK(i) aktualisiert.
Diese Datensicht entspricht im weitesten
Sinne der Arbeitskalkulation bei einglied-
riger Fortschreibung.

Da alle Kontroll- und Analyseinstrumen-
te wihrend und nach der Bauausfithrung
in der Regel auf der Arbeitskalkulation
basieren, ist es entscheidend, welche Da-
tenbasis in der Arbeitskalkulation ent-
sprechend fortgeschrieben wird. Im Rah-
men der Controlling-Diskussion in den
Bauunternechmen herrscht  Uneinigkeit
dariiber, welche sich aus dem Bauablauf
ergebenden Anderungen der Soll-Her-
stellkosten in die Arbeitskalkulation ein-
gepflegt werden sollen und welche nicht.
Hier konkurrieren die Methoden der ein-
gliedrigen und zweigliedrigen Fortschrei-
bung der Arbeitskalkulation. Ermittelt
man zum Beispiel die Bauleistung zum
Stichtag nicht nach der traditionellen be-
zichungsweise klassischen Methode, son-
dern anhand der aus Controlling-Sicht
tiberlegenen modifizierten Methoden auf
der Basis der Soll-Herstellkosten, so ist bei
einem teilfertigen Bauprojekt entschei-
dend, welche Aktualisierungsursachen der
Soll-Herstellkosten beriicksichtigt werden
diirfen und welche nicht. Hier stellt sich
die Frage: Diirfen beispielsweise Ande-
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Besondere Bedeutung hat die Arbeitskalkulation.

rungen der Herstellkosten fiir noch nicht
genchmigte Nachtrige, fiir nicht aufge-
hende Spekulationen und/ oder nicht zu
realisierende Aufwandswerte eingepflegt
werden oder nicht? Je nach Aktualisierung
der Soll-Herstellkosten errechnen sich so
unterschiedliche Leistungsstinde je nach
verwendeter Methode der Leistungsbe-
wertung bei fortlaufendem Fertigstel-
lungsgrad.

Zentrale Aufgaben

An dieser Stelle kann keine Entscheidung
fiir die eine oder andere Methode getroffen
werden, sondern lediglich auf die Grund-
problematik einer verursachungsgerechten
Leistungsbewertung hingewiesen werden.
Letztendlich muss jedes einzelne Unter-
nehmen selbst entscheiden, welche Me-
thode der Leistungsbewertung angewen-
det werden soll. Dabei ist zu bedenken,
dass die Leistungsbewertung neben den
Ist-Kosten zum Stichtag in die kurzfristige
Ergebnisrechnung der einzelnen Baustel-
len sowie des Gesamtunternchmens ein-
flieft und damit mafigeblich das ausge-
wiesene Stichtagsergebnis beeinflusst.

Aus den zuvor aufgefiihrten Uberlegungen
erwachsen die zentralen Controlling-Auf-
gaben, die als Siulen das Gesamtsystem

des Bauprojekt-Controlling ausmachen.

H Barwriung ded Basdeistung
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* Um eine Unterstiitzung bieten zu
konnen, etabliert sich die dritte Sdule
des Bauprojekt-Controlling, die als sys-
temkoordinierende Aufgabe bezeichnet
wird. Voraussetzung hierfiir ist ein insti-
tutionalisiertes Controlling, das das Ma-
nagement - hier eines Bauprojektes - bei
der Wahrnehmung der Fihrungsaufgabe
unterstiitzt.

In der Praxis muss man immer wieder
feststellen, dass ein Bauprojekt-Control-
ling oftmals nicht in der beabsichtigten
Effizienz greift bezichungsweise nur un-
zureichend funktioniert. Die in Bauunter-
nehmen vorhandenen Controlling-Syste-
me sind oftmals nicht so konzipiert, dass
sie die verschiedenen Managementebenen
zeitgerecht und in der erforderlichen Qua-
licit mit entscheidungsrelevanten Informa-
tionen versorgen. Die Griinde hierfiir sind
zum einen im konzeptionellen Bereich des
Bauprojekt-Controlling zu suchen, weil es
oftmals zu wenig auf die zeitlich abgestuf-
ten Realisationsphasen eines Bauprojektes
im Bauunternchmen und damit auf die
arbeitsteilige Ablauf- und Aufgabenorga-
nisation und die hier handelnden Aufga-
bentriger und Instanzen ausgerichtet ist.
Zum anderen liegen die Griinde in der
unzureichenden Umsetzung im Unter-
nehmen. Diese stellt nimlich keinen me-
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Bewertung der Bauleistung.

* Aufbau und Pflege eines systematischen
Bauprojekt-Controlling bilden die erste
Siule, die als systembildende Aufgabe be-
zeichnet wird. Erst nachdem das Grund-
system im Bauunternchmen aufgebaut
wurde, kann das Bauprojeke-Controlling
auch praktiziert werden; man spricht von
der so genannten systemausfithrenden
Aufgabe. Dabei ist die Frage zu kldren,
welche Instanzen im Bauunternehmen
sich dieser Aufgabe widmen konnen.

* Wenn das Bauprojekt-Controlling
heute als ,System der Selbststeuerung®
verstanden wird, so betrifft dies entschei-
dend die zweite Sdule. Dabei muss aber
sichergestellt werden, dass das Baupro-
jekt-Management diese Aufgabe sowohl
fachlich als auch zeitlich wahrnehmen
kann.
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chanischen Vorgang dar, sondern bedingt
vielmehr eine systematische Vorgehens-
weise, die mit Verhaltensinderungen ein-
her gehen miissen. Dies ist bereits in der
Einfithrungsphase des Bauprojekt-Cont-
rolling zu berticksichtigen.

Der Autor, Dr. Ralf-Peter Oepen, ist Ge-
schifisfiibrender Institussleiter des Betriebs-
wirtschaftlichen Instituts der Bauindustrie.
Um Bauunternehmen eine cffiziente Ar-
beitshilfe zu geben, bieter das Institut viel-
[Jaltige Hilfestellungen an, angefangen vom
Praxisleitfaden ,, Phasenorientiertes  Bau-
projekr-Controlling® diber Seminarleistun-
gen - auch als Inhouse-Schulungen auf die
Bediirfnisse eines einzelnen Unternehmens
zugeschnitten - bis hin zu Beratungsprojek-
ten zur Verbesserung der unternehmerischen
Controlling-Konzepte.



