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1 Prozesstransparenz – zwischen Anspruch und Wirklichkeit 

Wenn von Herausforderungen bei Großprojekten gesprochen wird, dann stehen oft die vermeint-

lichen Unzulänglichkeiten der Auftraggeberseite bzw. des Gesetzgebers im Fokus. Das (Bau-

)Vergabe- und Bauvertragsrecht ist Resultat einer jahrelangen Übung. Politische Probleme, gesell-

schaftliche Ablehnung, umwelttechnische Herausforderungen und Webfehler bei der praktischen 

Umsetzung von Vergaben (Preisorientierung) mögen Handlungsbedarf zeitigen. Aber die Einfluss-

möglichkeiten der Bauwirtschaft sind in Teilen begrenzt. Es dauert stellenweise Jahrzehnte, bis sich 

Gesetzte etablieren. Kurzfristige Lösungen sind nicht zu erwarten. Bauunternehmen sollten unab-

hängig von aktuellen Entwicklungen zwei Punkte beachten: Der Bauprozess muss industrialisiert 

und die Kostenstruktur optimiert werden. Dabei ist es wichtig, dass die Unternehmen nicht nur 

einfach Kosten sparen, denn die Einsparungen werden von der Auftraggeberseite identifiziert und 

eingepreist, Optimierungsvorteile verbleiben nicht beim Bauunternehmen und werden kontinuier-

lich abgeschmolzen. Vielmehr geht es darum, Strukturen und Prozesse zu optimieren sowie ein Pro-

duktversprechen abzugeben; dabei sollten nicht die Kosten zur Disposition stehen. Integrierte Pro-

jektabwicklung (IPA) und Arbeitsgemeinschafts (ARGE) -Projekte allein stellen keine Industrialisie-

rung des Bauens sicher. Die Hebel auf dem Weg zum Produktanbieter sind unternehmensindividu-

elle Baugruppen und Artikelstämme durch alle Funktionsbereiche hindurch. Prozesstransparenz 

schafft die Möglichkeit, so viel zu zeigen wie nötig, aber auch so wenig preiszugeben wie möglich. 

Es kann also von einer bedingten Prozesstransparenz gesprochen werden. Denn Strukturen und 

Prozesse sind das „Produkt“1 der Bauindustrie. Daher ist Governance als Organisationsrahmen eine 

Grundlage für eine korrekte Unternehmens(durch)führung und Bewertung. Das G in ESG sorgt für 

ein „doppeltes“ Wertemanagement.2 

Bauprojekte bewegen sich in einem mehrdimensionalen Spannungsfeld. Dabei werden Informatio-

nen aus der technischen, kaufmännischen und juristischen Abteilung tangiert und unterschiedliche 

Daten müssen gemanagt werden. Die Inhalte der zuvor beschriebenen Ebenen sind den Verant-

wortlichen eines Bauprojekts oftmals nur in Teilen bekannt. Durch die Komplexität des Bauens und 

 
1 Die Formulierung soll unterstreichen, dass es eigentlich kein Produkt an sich gibt. Strukturen und Prozesse 

stellen das Ergebnis der Wertschöpfungskette der Bauindustrie dar oder besser: Strukturen und Prozesse 

werden von der Bauindustrie geschaffen. 

2 Werte im monetären und im ethischen Sinne. 
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der hohen Zahl der Mitwirkenden kommt es zu Informationsverlusten und Problemen bei Überga-

ben. Mit Übergaben sind nicht nur Maßnahmen der Planung, der Arbeitsvorbereitung und der Bau-

leitung gemeint, sondern alle Schnittstellen im Bauablauf (auch die digitalen). Wenn z. B. die tech-

nische Abteilung einen Auftrag annimmt und die Umsetzung als Arbeitsgemeinschaft plant, die 

kaufmännischen Anforderungen dabei aber nicht einbezieht, können schnell zusätzliche Kosten 

entstehen, die den Kooperationsvorteil negativ überkompensieren. Oder die kaufmännische Abtei-

lung erwartet von der technischen Seite LEAN-Construction, betreibt aber ihrerseits keine LEAN-

Administration z. B. in der ARGE, da Prozesse ungeregelt bleiben. Schlussendlich können auch Ju-

risten nichts ausrichten, wenn Kaufleute und Techniker keine Dokumentation zur Verfügung stellen 

und z. B. den Grund der ARGE-Gründung nicht festhalten. Unabhängig von der Unternehmens- und 

Projektgröße darf Flexibilität oder Agilität nicht mit Planlosigkeit verwechselt werden.  

Die Hauptthese lautet: Der Austausch von Informationen mit der Verwaltung sowie die Interak-

tion aller Funktionsbereiche stellt eine Herausforderung dar. Friktionen können den Projekterfolg 

gefährden. Prozesstransparenz ist somit ein hohes Gut. 

Dabei sollten Unternehmen trennscharf zwischen interner und externer Sphäre unterscheiden. 

Denn spätestens seit der Einführung des Gesetzes zum Schutz von Geschäftsgeheimnissen (Gesch-

GehG)3 müssen Firmen genau überdenken, welche Informationen ausgetauscht werden sollen und 

welche nicht. Das Geschäftsgeheimnisgesetz bringt es als Gesamtwerk so auf den Punkt: Wenn Ge-

heimnisse nicht geschützt werden, dann sind diese auch nicht schützenswert. In Deutschland gibt 

es kein (direktes) Eigentum an Daten. Stattdessen werden die Rechte an Daten durch andere Ge-

setze wie das Urheber- und Datenschutzrecht sowie durch vertragliche Vereinbarungen geregelt. 

Informationen können auch durch Non-Disclosure-Agreements sowie weitere klare vertragliche 

Bestimmungen und organisatorische Maßnahmen einen Schutz erfahren. Das Thema Geschäftsge-

heimnisse treibt den Mittelstand im Zuge der Digitalisierung schon lange um. Denn je mehr Infor-

mationen in Enterprise Resource Planning (ERP), digitalen Lieferscheinlösungen geteilt oder Lo-

gistiktools etc. hinterlegt werden, desto mehr Know-how gelangt in die Hände Dritter. In der Tren-

nung von Produktion und Datengrundlage der Produktion liegt für die traditionelle Industrie stets 

ein Risiko. Die Mehrheit im Deutschen Baumarkt ist immer noch Bauleistungsanbieter. Prozess-

 
3 BGBl. 2019 I S. 466. 
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kenntnis und Netzwerk sind somit ein zentraler Bestandteil des Geschäftsmodells dieser Unterneh-

men. An dieser Stelle droht die Digitalisierung des Bauwesens zu scheitern, da KI, Cloudlösungen 

etc. nicht genutzt werden, weil ein "Braindrain" erwartet wird. Die ohnehin in der Kritik stehende 

Produktivität der Bauwirtschaft kann sich auf diese Weise nicht stärker weiterentwickeln. Der Bay-

erische Bauindustrieverband hat zusammen mit dem Hauptverband der Deutschen Bauindustrie 

ein Modell einer Datengenossenschaft aufgesetzt, um diesem Risiko entgegenzuwirken. Die Reali-

sierung ist aber (gegenwärtig noch) in der Anfangsphase. 

Die nachstehende Darstellung zeigt maßgebliche Faktoren, die ein Projekt beeinflussen:  

 

Abbildung 1 - Projekteinflüsse auf unterschiedlichen Ebenen 

Bauunternehmen benötigen ein umfassendes, nicht nur digitales Instrumentarium, um die darge-

stellten Aspekte zu umzusetzen. Die folgenden Ausführungen beschäftigen sich zudem zu einem 

großen Teil mit Arbeitsgemeinschaften, da diese Art der Kooperationsform gerade in Großprojek-

ten vermehrt anzutreffen sind. 

1.1 Instrumente zur Erreichung einer Prozesstransparenz 

Prozesstransparenz hat einen hohen Stellenwert. Mit dem geeigneten Instrumentarium können Be-

teiligte der Wertschöpfungskette Bau die Grundlage für eine erfolgreiche Projektumsetzung sicher-

stellen. Losgelöst von technischen Herangehensweisen ist es von Bedeutung, dass Unternehmen 

der Bauwirtschaft eigene Strukturen und Prozesse sachgerecht erfassen. Dabei müssen unter-

schiedliche Gruppen im Unternehmen ein ähnliches Verständnis von der Unternehmensorganisa-

tion gewinnen. Im Unternehmen selbst muss z. B. die Kalkulation die eigene Unternehmung sach-

gerecht abbilden können, das Controlling muss wiederum die Angaben der Kalkulation verwerten 

können. Damit die Bilder stimmen, müssen die Funktionsbereiche sich untereinander verstehen. 

Ziel ist ein möglichst einheitliches Lagebild. Übergaben und Schnittstellen sind im Bauprojekt wich-

tig. Einkauf und Kalkulation sollten mit den gleichen Artikelstämmen arbeiten. Wenn Unternehmen 

Umwelt-, Stakeholder- und Shareholderanalysen

Struktur des Bauunternehmens

Wechselwirkung von technischen, digitalen, kaufmännischen und rechtlichen 
Prozessen
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die eigenen internen Prozesse nicht nachvollziehen können, wird die Zusammenarbeit mit weiteren 

Teilnehmern des Marktes nicht gelingen.  

Die Kalkulation ist der Wegbereiter und Begleiter des Bauprojekts. Ohne Organisation keine Kal-

kulation. Die Kalkulation führt die Fähigkeiten des eigenen Unternehmens mit den Eigenschaften 

eines Projekts zusammen. 

Je größer ein Unternehmen bzw. ein Projekt ist, desto wichtiger wird ein durchgängiges Wertema-

nagementsystem. Ein effizientes Wertemanagement hebt die Bedeutung einer werteorientierten 

Unternehmenskultur für eine geordnete Prozessentwicklung hervor. Der Weg geht über Werte, 

Compliance, interne Kontrollen, aussagekräftige Stamm- und Bewegungsdaten sowie ein gutes Re-

porting. Fehlt einer der genannten Schritte, kann ein Bauunternehmen nur schwer Prozesstranspa-

renz erreichen: Ohne gute Strukturen fehlt es an Möglichkeiten für Optimierungsansätze, ohne eine 

gute Unternehmenskultur ist ein korrekt dargestelltes Compliance-Management-System wertlos. 

Beispiel: Faktische Abnahmen werden gemäß Umsatzsteuermerkblatt der Finanzverwaltung einer 

Soll-Versteuerung unterzogen. Daher muss die Unternehmensleitung die Kommunikation solcher 

Abnahmen sicherstellen.  Die Kaufleute erstellen sonst gemeinsam mit der Steuerabteilung eine 

Vorgabe, die aufgrund unvollständiger Informationen nicht kontrolliert werden kann. Fehlende 

Kontrollen und Belege tragen dazu bei, dass die Buchhaltung falsche Werte ermittelt und das Re-

porting Defizite ausweist (unfertige statt abgenommener Bauleistung).  

Eine Kalkulation, die sich nur unausgewogen am eigenen Nutzen orientiert und nicht den tatsächli-

chen Ablauf darstellt, kann nicht für einen Soll/Ist-Vergleich bzw. eine Prognose genutzt werden. 

Dabei muss die Kalkulation nicht unbedingt gegen ein Gesetz verstoßen. Allein die Überbetonung 

des eigenen Vorteils erschwert die Nutzbarkeit der Daten, z. B. bei Nachträgen. Streit ist somit vor-

programmiert.  

Auch in der Wirtschaftsprüfung gilt daher z. B. beim Jahresabschluss: Die Qualität der Überleitung 

von der Unternehmenskultur zur Organisation ist Gegenstand der ersten Prüfschritte. Wenn hier 

Unstimmigkeiten auffallen, wird ein hohes inhärentes Risiko angenommen und Einzelfallprüfungen 

nehmen zu. Der Grundgedanke ist: Je weniger Struktur, umso mehr Risiko.  

Hierauf basieren aktuelle ESG-Fragebögen, etwa die der Deutschen Bahn.  

Durch die Selbstauskunft von Unternehmen werden Controllingaufgaben auf die betroffenen Un-

ternehmen ausgelagert. Die Kosten beim Auftraggeber sinken, da gute Governance-Ansätze und 

Kontrollen die Risiken reduzieren, mit der Folge: Es muss am Ende weniger geprüft werden. 
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Die Wirksamkeit von Bauverträgen, ARGE-Verträgen und IPA-Ansätzen ist nur gegeben, wenn die 

Protagonisten ein tiefgreifendes Verständnis der eigenen Organisation verinnerlichen. Wenn ein 

Unternehmen einerseits die eigene Leistungsfähigkeit falsch einschätzt und der Kunde andererseits 

seine Vorgaben falsch setzt, dann kann ein Projekt nicht erfolgreich umgesetzt werden. Hinzu 

kommt die Anforderung, dass bei ARGEN ein regelrechter Pioniergeist im Zusammenhang mit ei-

nem Organisationsaufbau erforderlich ist. Durch die Kooperation müssen teilweise Workflows (z. 

B. Rechnungsprüfung) neu etabliert werden und es ergeben sich neue Strukturen und Prozesse. 

ARGEN (Arbeitsgemeinschaften) stellen eine gängige Kooperationsform im Rahmen von Großpro-

jekten dar. ARGEN erweitern die Projektkomplexität in einen Dreiklang: Vergabe – ARGE – Kalkula-

tion. Bei einer einfachen Kalkulation im Einzelprojekt ist die Bildung passender Kalkulationsansätze 

bereits eine Herausforderung. Die ARGE verschärft jedoch die Anforderungen an die Kalkulation, 

da sich nunmehr Teile der Allgemeinen Geschäftskosten (AGK) z. B. auch in der kaufmännischen 

Federführung, in Software-Lizenzkosten und weiteren Beistellleistungen des ARGE-Vertrags wie-

derfinden. Kostenbestandteile, die zuvor in einem Block ausgewiesen worden sind z. B. AGK (bei 

Baustellengemeinkosten - BGK gibt es oftmals BGK-Verzeichnisse), erscheinen nun struktur- und 

prozessbezogen. Ohne eine genaue Abbildung der relevanten Organisationsstrukturen funktionie-

ren Kooperationsmodelle nicht bzw. nicht gut. Bei der Kalkulation von ARGEN sollte berücksichtigt 

werden, dass das zugrundeliegende Gesellschaftsrecht die Risikostrukturen ändert und damit auch 

die Kalkulation. Bei einer fehlerhaften Abbildung der Zusammenhänge droht den Beteiligten der 

Verlust der Kooperationsvorteile (durch die ARGE). 

Die Umwelt ist bereits komplex. Unnötige Fehler bzw. Leerkosten sind zu vermeiden. Fehlende Or-

ganisationskenntnisse führen im schlimmsten Fall zu einem (eigentlich vermeidbaren) Scheitern ei-

nes Projekts.  

Schlussendlich müssen die sprichwörtlich berechenbaren Sachverhalte korrekt abgebildet wer-

den. Bei den Verbleibenden Unsicherheiten helfen oftmals nur noch „Grundsatzentscheidun-

gen“. 
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Abbildung 2 - Ableitung von Organisation und Reporting 

1.1.1 Baubetriebliches Instrumentarium 

Um ein Großprojekt angemessen steuern zu können, benötigen Unternehmen ein gutes Enterprise 

Resource Planning (ERP)-System sowie ein angemessenes Reporting. Am Beispiel einer ARGE soll 

die Komplexität bei Großprojekten erläutert werden. Im Zuge einer ARGE-Gründung müssen Ziel-

setzungen des Projekts gut beschrieben werden. Daraus ergibt sich der Aufbau eines Controllings. 

Die Beteiligten müssen ein gemeinsames Verständnis für einen Organisationsaufbau sowie ein Re-

porting finden. Das Controlling an sich ist ein mathematisches Konstrukt. In der Regel entspricht 

das Rechnungswesen der ARGE dem üblichen Aufbau in Bezug auf das Rechnungswesen.4  

1.1.2 Kaufmännische Sicht 

Kaufleute können Risiken in Bauprojekten durch etablierte Maßnahmen sichern. Eine wesentliche 

Voraussetzung ist die Bereitstellung präziser und vollständiger Daten aus den technischen und ju-

ristischen Bereichen." 

Besonderheiten bei Leistungs-ARGEN sind z. B. die Partnerverrechnungskonten zur Kontrolle der 

Beistellungen, wobei auch diese bei Personengesellschaften stets in ähnlicher Form gegeben sind. 

Die Beistellleistungen sollen bei ARGEN keinen vorweggenommenen Gewinn beinhalten, sondern 

zeigen nur das Einbringen von Fähigkeiten zum „Selbstkostenpreis“. Beistellleistungen sollten (z. B. 

 
4 Auch wenn die ARGE nicht buchführungspflichtig i. S. von § 140 bzw. 141 AO ist. 
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Unternehmenskultur, Wertemanagement
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in Anlehnung an § 10.7 ARGE-Mustervertrag der Deutschen Bauindustrie) keine einfach umgeleg-

ten Verwaltungskosten und Gewinn enthalten. Dahinter steht der Gedanke, dass trotz einer Rech-

nung für die erbrachten Leistungen und des daraus resultierenden Umsatzes bei den Partnerunter-

nehmen vom Wesen her bis zur Abnahme durch den Auftraggeber eine unfertige Leistung vorliegt. 

Zu bedenken ist, dass das Handelsrecht (§ 255 II HGB) und das Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW)5 

den Ansatz von Verwaltungskosten bei unfertigen Leistungen recht restriktiv sehen. 

Das IDW argumentiert bei Beteiligungen an Personenhandelsgesellschaften in seinem Entwurf zum 

IDW ERS FAB 18 (Stand: 22.11.2024; im Kontext des MoPeG)6: „Bei der Bewertung von Beteiligun-

gen an Personenhandelsgesellschaften ist von den Anschaffungskosten i.S. des § 255 Abs. 1 HGB 

auszugehen. Diese können auf einem Erwerb von Dritten oder auf gesellschaftsvertraglich begrün-

deten (Geld-)Einlageverpflichtungen beruhen“.  

Unfertige Leistungen sind abhängig von der Organisation eines Bauunternehmens. D. h.: Bis zur 

Abnahme liefern die Rechnungen, die von Partnern und Dritten in die ARGE eingehen, Anhalts-

punkte für die Bewertung des Projekts.  

Bei Bauunternehmen und ARGEN ist es wichtig, dass Kosten den richtigen Kostenstellen und/oder 

Kostenträgern zugeordnet werden und dass alle Rechnungen/Nachweise vollständig vorhanden 

sind. Die Leistungsmeldung als Darstellung des Vertragsstands durch die Bauleitung sowie die Ar-

beitskalkulation aus dem baubetrieblichen Controlling zeigen Stand und Prognose des Projekts, 

bestenfalls mit einem Soll/Ist-Vergleich. Sollte dieser Wert geringer sein als die Kosten in den un-

fertigen Leistungen, so ist dieser Wert in die Bilanz zu übernehmen. Unfertige Leistungen und Leis-

tungsmeldungen definieren somit einen bilanziellen Wert. Dieser bilanzielle Wert ist ein Ausblick 

auf eine entstehende Forderung und zu erwartende Zahlungen.  

Wichtig: Wenn bei der Darstellung der unfertigen Leistung Fehler entstehen, können Zahlungs-

ströme ausbleiben und die Finanzierungskraft der ARGE geschwächt werden. Es kommt zu Stö-

rungen des Bauprojekts. 

 
5 Vgl. IDW RS HFA 4. 

6 BGBl. 2021 I S. 3436. 
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1.1.3 Rechtliche Sicht 

Rechtliche Ausgestaltungen können dabei helfen, bestehende Risiken zu minimieren. Durch geeig-

nete Vertragsformen, kombinierte Rechtsgebiete (z. B. Vertrags- und Gesellschaftsrecht), Sicher-

heiten wie z. B. Preisgleitungen und Gutachten können resiliente Rechtsumgebungen gestaltet wer-

den.  

Bauprojekte benötigen eine adäquate rechtliche Absicherung. Neben der Arbeit am Bauvertrag 

selbst gibt es gerade bei Großprojekten Herausforderungen in Bezug auf die rechtliche bzw. gesell-

schaftsrechtliche Projektausgestaltung. Aus Unternehmenssicht geht es zumeist darum, die eigene 

Leistungsfähigkeit optimal auf den Auftraggeber anzupassen. Nicht immer bestehen Einflussmög-

lichkeiten. In letzteren Fällen ist der Akquise-Prozess kaum durch die eigenen juristischen Experten 

geprägt, sondern im Vorhinein reglementiert. Dann reduziert sich die rechtliche Komponente auf 

die Sicherung der Einnahmen- und Ausgabenseite bzw. das Abwenden von Ansprüchen anderer 

Parteien, sei es der Auftraggeber oder weiterer Dritte. Bei privaten Auftraggebern hingegen ergibt 

sich die Möglichkeit zu weitergehenden Gestaltungen. In solchen Fällen besteht die Chance, die 

Erwartungshaltungen auszutarieren und entsprechende Verträge zu formulieren. Ungeachtet der 

gewählten Vertragsform ist die Kenntnis der einschlägigen Gesetze und der aktuellen Rechtspre-

chung erforderlich. Aus rechtlicher Sicht sind die Spielräume eingeschränkt. In der Praxis sind Nach-

weise häufig ein Problem, obwohl die sachgerechte Dokumentation der Baustelle von entscheiden-

der Bedeutung ist. Gerade in Großprojekten können erhebliche Informationsverluste auftreten. Ein 

Beispiel sind strittige Nachträge, die ohne eine ordnungsgemäße Hinterlegung durch eine Urkalku-

lation oder die Darstellung der tatsächlich erforderlichen Kosten nicht belegt werden können.  

Vorgreifend auf die technische Sicht lässt sich festhalten, dass eine gute Kalkulation Basis für eine 

ausgleichende Kommunikation mit dem Auftraggeber ist. 

Großprojekte sind zudem durch eine gewisse Unübersichtlichkeit geprägt, d. h. es gibt nicht nur 

eine rechtliche Sicht i. S. des Bauvertragsrechts. Generell spielt auch Compliance auf der Baustelle 

eine wichtige Rolle. Ohne Einhaltung des Arbeitsrechts können strafbare Handlungen die Folge sein. 

Das Thema Scheinselbstständigkeit kann genau wie das Bescheinigungswesen den Zoll auf den Plan 

rufen und hohe Geldstrafen sowie Freiheitsstrafen nach sich ziehen. Wettbewerbs-/Kartellrecht, 

Arbeitssicherheit und Steuerehrlichkeit sind weitere Aspekte, die eine Auswirkung auf den Bauab-

lauf haben und beachtet werden müssen. Behörden auf der Baustelle sind i. d. R. kein „Baube-

schleunigungsprogramm“, daher ist eine regelkonforme Arbeitsweise ein wichtiger Faktor für die 

Termintreue bzw. Zielerreichung in Bezug auf das Projekt. 
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1.1.4 Technische Sicht 

Technische Fachleute können die spezifischen Risiken eines Projekts aus technischer Sicht präzisie-

ren und eine Grundlage für Kaufleute und Juristen schaffen, das Gesamtrisiko zu reduzieren. Eine 

zielorientierte Auswahl von Projekten kann bereits entscheidend sein. 

Die Qualität von technischer Arbeitskalkulation und Leistungsmeldung ist ebenso wichtig wie die 

Buchhaltung. Probleme ergeben sich z. B. aus IT-technischer Sicht. Die Vernetzung unterschiedli-

cher Programme aus kaufmännischen und technischen Bereichen gelingt in der Praxis nicht durch-

gängig. Das führt zu Problemen beim Soll/Ist-Vergleich. Informationen aus der Buchhaltung (z. B. 

zu den Ist-Kosten) können nicht ohne weiteres mit der Arbeitskalkulation zusammengeführt wer-

den. Hinzu kommt, dass in Arbeitsgemeinschaften aus kartellrechtlichen Gründen nicht alle Infor-

mationen uneingeschränkt (zwischen den Partnern) ausgetauscht werden können. Softwaretech-

nisch ist eine rechtskonforme gemeinsame Pflege nicht leicht umsetzbar. Das Überführen der Kal-

kulation in eine Arbeitskalkulation sowie die Übernahme von Buchhaltungsdaten führen aufgrund 

der kartell- und wettbewerbsrechtlichen Aspekte zu weiteren Herausforderungen. 

Die Umlagen in der Bauauftragsrechnung sollten die Strukturen des Projekts und der ausführenden 

Bauunternehmen berücksichtigen.  

Beispiel ARGE: Ohne ein Verständnis der Umlagen können keine sinnvollen Verrechnungspreise in 

ARGEN erzielt werden. Bei einer nichtsachgerechten Verteilung der Verrechnungspreise im ARGE-

Vertrag droht eine falsche Darstellung des Projekts mit stillen Reserven bzw. Lasten und kann zu 

einem falschen Projektergebnis und einer ggf. falschen Projekteinschätzung führen. Verluste in der 

Zukunft werden zu spät erkannt und es bleibt keine Zeit mehr, andere Wege zu gehen bzw. Lösun-

gen zu finden. Ohne eine gute Arbeitskalkulation kann kein Großprojekt in der vorgeschriebenen 

Zeit umgesetzt werden. Diese Arbeitskalkulation muss ein Bauunternehmen wiederum gut mit den 

Maßnahmen im Zwischenabschluss abstimmen. Arbeitskalkulation und Deckungsbeitrag für AGK 

und Gewinn bilden das Budget, welches durch die Nutzung von Verrechneten Leistungen in einer 

ARGE nicht aufgezehrt werden darf. Neben einem Reporting sollten daher auch die Belegebene 

sowie der Dokumentenworkflow gut abgestimmt werden. 
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Abbildung 3 - Arbeitskalkulation 

 

Wenn in der Bauindustrie vom „industriellen Bauen“ gesprochen wird, dann sind die Betroffenen 

gedanklich schnell beim Thema BIM und LEAN-Construction. Genauso wichtig ist allerdings auch 

eine industrielle Verwaltung. Eine industriell geprägte (Vor-)fertigung allein genügt nicht, es gilt: 

Baugruppen und Artikelstämmen müssen konsequent alle Funktionsbereiche der Bauunterneh-

mung flankieren, denn genau darin liegt der große Vorteil der stationären Fertigung mit ihrer um-

fänglichen Taktung. Baugruppen helfen bei der Kalkulation, unterstützen den Einkauf bei der Pla-

nung (Ableitung des Bedarfs über Baugruppen und Artikel) und sind Basis für einen effizienten 

Soll/Ist-Vergleich. 

Je relevanter industrielles Bauen und damit LEAN, BIM und Datenmanagement werden, desto ein-

facher können Kostenbelege in die Buchhaltung übernommen werden und dort 1:1 zur Bewertung 

der unfertigen Leistung angerechnet werden, ohne dass umfängliche Prüfungen erfolgen müssen. 

Dies trägt zur Sicherstellung einer ordnungsgemäßen Bilanzierung und einer stabilen Erlös- und Li-

quiditätsentwicklung bei. 

1.1.5 Wechselwirkungen 

Die Bau- und Projektleitungen müssen über hinreichende kaufmännische und juristische Kenntnisse 

verfügen. Buchhalter müssen den technischen Prozess ebenfalls gut einordnen und benötigen dafür 

umgekehrt technisches und juristisches Knowhow. Die falsche Darstellung von Sachverhalten kann 
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dazu führen, dass Abrechnungsstände nicht identifiziert werden und Zahlungen ausbleiben bzw. 

Überzahlungen erfolgen. Aufgrund Unklarheiten beim Projektstand gelangen relevante Informati-

onen ggf. nicht an die kaufmännische Abteilung. So sind z. B. faktische (Teil-)Abnahmen im Steuer-

recht unabhängig vom allgemeinen Bauvertragsrecht möglich, so dass z. B. Umsatzsteuerfehler mit 

hohen Beträgen anfallen können. Die Annahme von weiteren Aufträgen z. B. in einer ARGE ohne 

Rücksprache mit der Rechtsabteilung bzw. der kaufmännischen Abteilung, ohne Ergänzungen/Prü-

fungen des Budgets initiiert ggf. eine Fortsetzungs-ARGE mit entsprechenden Risiken im Bereich 

des Kartell- und Wettbewerbsrechts, der Arbeitnehmerüberlassung und des Steuerrechts. Schlecht 

dokumentierte Nachträge führen zu Mehrkosten, die ohne Meldung des Nachtrags an die Buchhal-

tung Pseudoverluste zur Folge haben. Der Wechsel von Kostenarten (z. B. von Eigenleistung zu 

Fremdleistung) verursacht Probleme beim Budget, weil Kalkulation, Buchhaltung und Controlling 

den Eindruck gewinnen, dass ggf. in manchen Kostenarten noch Spielräume bestehen. Der Einsatz 

von Nachunternehmern ohne Einbeziehung des Einkaufs kann Fehler im Bescheinigungswesen 

(Mindestlohn, BG., Soka-Bau etc.) nach sich ziehen und die Baustelle regelrecht außer Funktion set-

zen. Andererseits können Bürgschaften die Kalkulationsvorteile absichern und auch die letztge-

nannten Haftungsrisiken finanziell abfedern. Hier zeigt sich die enge Verknüpfung zwischen dem 

Vertragsmanagement und der technischen Ausführung in Bauunternehmen.  

Die Änderung von Organisationsbestandteilen führt zu einer Änderung bei den Kosten. Kaufleute 

nutzen die Kosten, um Bauvorhaben zu bewerten. Wenn die Technik z. B. den Bauleiter in die Ver-

waltungskosten schlüsselt, dann ist der Ansatz für den Kaufmann optional. Bei der Berücksichtigung 

der Kosten in den BGK ist der bilanzielle Ansatz für die kaufmännische Abteilung Pflicht.7 

Eine formal falsche Darstellung im Berichtswesen ist bei der Bewertung von Bauleistungen ein zu-

sätzliches Problem. Oft besteht die Annahme der technischen Abteilung, dass ein Reporting nur den 

Status eines Projekts wiedergibt. Im laufenden Prozess können Verfahren auch einmal anders dar-

gestellt bzw. Tabellen und Bericht neu justiert werden. Für den Kaufmann sind Kosten verbriefte 

Leistungsbestandteile (eine Art Bewertungshilfe; nur Herstellungskosten gemäß § 255 II HGB dür-

fen enthalten sein). Arbeitsgemeinschaften arbeiten ähnlich. Die Beistellungen belegen bei einer 

Leistungs-ARGE den Projektwert. Auch hier sind die Herstellungskosten bei der Bewertung in der 

Bilanz die Grenze. Weil die Partner die Kosten zur Herstellung an einen Dritten (nämlich die ARGE) 

in Rechnung stellen (als Arbeitsnehmerabordnung, Materiallieferung oder Gerätevermietung), er-

scheinen die unfertigen Leistungen bei den Partnern in den Forderungen bzw. Umsätzen (bei der 

 
7 Vgl. § 255 II HGB. Ansatz der Fertigungsgemeinkosten. 
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ARGE in den Verbindlichkeiten bzw. Aufwendungen). Im Anhang des Jahresabschlusses der Gesell-

schafter ist die Zusammensetzung der Umsätze zu erläutern. D. h. eine andere Darstellung, eine 

andere Gewichtung und das Weglassen von Informationen kann zu Problemen im Rechnungswesen 

der Kaufleute führen. Bei einem Fehlen von Kosten fehlen zeitgleich auch Leistungsbestandteile, 

die nicht bilanziert bzw. in der Gewinn- und Verlustrechnung abgebildet werden können. Wenn z. 

B. in einer ARGE eine faktische Beistellung (z. B. § 10 ARGE-Mustervertrag) nicht vereinbart wird, 

dann gibt es dafür ggf. keine Rechnungen und die Kosten sind lediglich ergebnismindernd beim 

Gesellschafter/Partner. Dies kann zu erhöhten Kosten und einer verminderten Steuerlast führen 

bei gleichzeitig erheblich stiller Reserve in der ARGE. 

Nicht nur bei den Kaufleuten entstehen Probleme. Generell initiieren neue Verfahrensweisen (neue 

Ausrichtungen in der Organisation) Änderungsbedarfe in der Kalkulation. Die Darstellung in Berich-

ten kann dazu führen, dass Techniker für gleiche Maßnahmen z. B. unterschiedliche AGK-Sätze wäh-

len.  

Funktions-

bereich 

Einkauf Arbeitsvor-

bereitung 

Bauleitung Technische 

Leitung 

Kaufmänni-

sche Leitung 

Beispiel: 

AGK-Effekt 

 

NU-Beschei-

nigung 

Verantwort-

lich 

Informiert Verantwort-

lich 

Verantwort-

lich 

Verantwort-

lich 

 

NU-Beschei-

nigung 

Verantwort-

lich 

Informiert Informiert Informiert Wirkt mit  

Abbildung 4 - AGK Einflüsse 

Eine Ausweitung von Verantwortlichkeiten bzw. eine hohe Anzahl an involvierten Personen kann 

auf einer Baustelle zu einem überladenen Workflow führen, die Kosten im Bereich der Verwaltung 

sind dann auch keine betriebsbedingten Kosten (oder wie in diesem Fall keine AGK). Es handelt sich 

um Fehlleistungen oder Leerkosten. Beide Größen sollten nicht nur keine Berücksichtigung im Zuge 

einer handelsrechtlichen Bewertung erfahren, sondern auch nicht in die EKT, BGK und AGK einge-

hen. 

1.2 Vertragsmanagement - Risiken vorbeugen und handhaben 

Verträge sind die Grundlage für das baubetriebliche Handeln. Ein Großteil der Herausforderungen 

im Bauablauf entsteht schon in der Vertragsanbahnung/-gestaltung. Verträge können dabei helfen, 
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Abläufe zu optimieren. Dabei ist nicht nur der Bauvertrag relevant, handels- und gesellschaftsrecht-

liche Verträge können ebenfalls unterstützen. Ein ARGE-Vertrag verhindert z. B., dass die Beteilig-

ten im Zuge einer LEAN-Besprechung Informationen erhalten und diese dann als Grundlage für eine 

Behinderungsanzeige verwenden. Dies würde allen Mitgliedern der ARGE schaden. Andererseits 

kann ein schlecht durchdachter ARGE-Vertrag aber auch dazu führen, dass Bauunternehmen Leis-

tungen unter den eigenen Kosten anbieten (und die übrigen Gesellschafter profitieren; z. B. von 

einer zu günstigen Pauschale für die Bauleitung). Die Nutzung von Bürgschaften kann helfen, Kal-

kulationsvorteile aus dem Nachunternehmervertrag zu sichern. Mit einem guten Bürgschaftstext 

schützt sich ein GU ggf. auch vor Ansprüchen aus dem Bereich der Sozialpartner. Unterbürgschaften 

sichern wiederum die Gesellschafter einer ARGE Untereinander ab. Ein falsch aufgesetztes IPA-Pro-

jekt kann in einer ungewollten Gründung einer Personengesellschaft münden. Gute Rahmenbedin-

gungen für einen Bauvertrag werden in großen Teilen auch durch ein gutes Versicherungsmanage-

ment gewährleistet. Neben dem Thema Bürgschaften sind Haftpflicht- und Bauleistungsversiche-

rungen relevant.  

1.2.1 Bauvertragliche Risiken 

Unzureichend durchdachte und definierte Akquise-Vorgaben können eine Herausforderung dar-

stellen. Nicht jedes Bauunternehmen kann jeden Auftraggeber effizient bearbeiten. Großprojekte 

im Bereich der Infrastruktur werden häufig von größeren gesellschaftsrechtlichen Konstrukten be-

arbeitet. Im Zusammenhang mit reglementierten Vergabeprozessen bei öffentlichen Auftragge-

bern bis hin zu der hohen Vertragsfreiheit gegenüber privaten Markteilnehmern bestehen unter-

schiedliche Möglichkeiten im Marketing- und Verkaufsprozess. Ob Einheitspreisvertrag, Pauschal-

vertrag, Stundenlohnvertrag oder Auf- und Abgebotsverfahren: Wenn die Anforderungen des Kun-

den in einer Ausschreibung unklar ausformuliert sind, Leistungsverzeichnisse nicht nachvollziehbar 

ausfallen etc., dann droht im schlimmsten Fall ein negatives Geschäftsergebnis durch eine fehler-

hafte Bauauftragsrechnung. Selbst wenn der Kunde Inhalte vorgibt (wie beim Auf- und Abgebots-

verfahren), gefährden unvollständige Informationen die Wirtschaftlichkeit des Projekts. Hinzu 

kommt die allgegenwärtige psychologische Komponente. Aufträge im Bauwesen enthalten stets 

auch eine nicht zu unterschätzende Erwartungshaltung. Teile dieser „Kundenvorstellung“ sind ge-

legentlich nur in Teilen korrekt ausformuliert. Auch die Vertreter der Bauunternehmen interpretie-

ren ggf. aufgrund eigener Hintergründe anders als der Kunde. Unklare oder unvollständige Leis-

tungsbeschreibungen müssen vermieden werden. Auch die Kombination unterschiedlicher Ver-

tragstypen im Verhältnis Auftraggeber/Kunde – Bauunternehmen im Vergleich zum Verhältnis Bau-
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unternehmen – Nachunternehmer schafft neue Risiken. Ein Beispiel sind Pauschalverträge zwi-

schen Auftraggeber und Auftragnehmer/Generalunternehmer (GU) sowie Einheitspreisverträge 

zwischen GU und Nachtunternehmer (NU). Ein dann noch hinzukommender ARGE-Vertrag steigert 

die Komplexität weiter. Z. B. AGB, die bei einem Vertrag mit einem fremden Dritten ungültig wären, 

können in einer ARGE wieder wirksam sein. Zudem ist der Umgang mit leichter Fahrlässigkeit bei 

ARGEN in Teilen anders zu betrachten als z. B. in einem General-/Nachunternehmerverhältnis. 

Schwierig wird es zudem, wenn die ARGE-Partner (ähnlich wie beim Auftraggeber und Auftragneh-

mer zuvor) einen offenen oder versteckten Dissens aufweisen. Die Abwicklung in ARGEN bringt zu-

dem auch im Bereich der Logistik höhere Anforderungen mit sich, da unterschiedliche Systeme mit-

einander kombiniert werden müssen. Problematisch ist in diesem Zusammenhang u. a. das Nach-

tragsmanagement, da im Falle von Kostensteigerungen eine korrekte und lückenlose Dokumenta-

tion nötig ist. Defizite eines Partners ziehen die anderen Gesellschafter in Mitleidenschaft. 

Häufig stehen im Rahmen von Projektanbahnungen bis zuletzt Beschaffungsvorgänge bzw. Rah-

menverträge offen und Verhandlungen z. B. mit Nachunternehmern oder Lieferanten sind noch 

nicht abgeschlossen. Auch diese Unsicherheiten müssen im Vertragskontext berücksichtigt werden. 

Preisgleitungen sind nicht immer ein Schutz, denn eventuell deckt diese Sicherheit extreme 

Sprünge bei der Beschaffung nicht ab. Zudem besteht die Möglichkeit, dass eine Preisgleitung auf-

grund einer falschen Orientierung ungültig sein kann.8 

1.2.2 Risiken aus dem Gesellschaftsrecht 

Der ARGE-Vertrag9 ist ein gutes Beispiel für die in der Einleitung beschriebene bedingte Prozess-

transparenz. Die Partner müssen jedes Detail des ARGE-Vertrags verstehen. Der Kunde hingegen 

nicht. Er benötigt ggf. eine nachvollziehbare Urkalkulation (weitere Zwänge sind abhängig von den 

Vertragsgrundlagen). Die Umsetzung mit den Verrechnungsmodalitäten in der Leistungs-ARGE oder 

die Ausgestaltung der Nachunternehmerverträge ist hingegen nicht Gegenstand einer weitgehen-

den Transparenz.  

 
8 Vgl. Preisklauselgesetz (PrKG) 

9 Mit ARGE-Vertrag ist stets der ARGE-Mustervertrag des Hauptverbands der Deutschen Bauindustrie ge-

meint. 



Dipl.-Kfm. Sascha Wiehager, CISA C2-15 

34. Kassel-Darmstädter Baubetriebsseminar Schalungstechnik ⬧  27.-28.11.2025 

So wie organisationsbedingte Besonderheiten in den Umlagen enthalten sind, so sind die Ver-

rechnungspreise ein Spiegelbild der wechselseitigen Bauprojektorganisation. 

Auch bei Einzelprojekten muss ein Generalunternehmer (GU) nicht die Einkaufspreise seines Nach-

unternehmers kennen. Aber ein Verständnis von Zusammenhängen sollte der Nachunternehmer 

schaffen können, vgl. das nachfolgende Beispiel aus dem Fensterbau: 

Wenn ein Fenster klein ausfällt, sind die Kosten je Quadratmeter eher hoch (Verschlüsse; Sicherheits-

parameter, Montage). Je größer ein Fenster wird, umso geringer wird der Preis je Einheit. Ab einem 

gewissen Punkt wird das Handling wieder schwieriger und die Kosten je Einheit steigen. 

Wie zuvor dargelegt, stellen ARGEN eine adäquate Kooperationsform für die Realisierung von Groß-

projekten dar.10 Wenn die eigenen Kapazitäten nicht ausreichen, kann mit einem starken Partner 

ein Auftrag, dessen Akquisition andernfalls nicht möglich wäre, realisiert werden. Die Anbahnung 

einer Arbeitsgemeinschaft muss durchdacht und formalisiert erfolgen (vgl. nachfolgende Abbil-

dung). Wird eine ARGE unorganisiert gegründet, drohen erhebliche Probleme im Projekt und für 

das Projektergebnis. 

 

Ohne eine ordentliche Anbahnung können kartellrechtliche, wettbewerbsrechtliche, steuerliche- 

und arbeitsrechtliche Probleme entstehen. Die Wahl eines ungeeigneten Kooperationspartners 

birgt erhebliche Risiken, bis hin zur Existenzgefährdung der eigenen Organisation. Wenn schon am 

 
10 Vgl. Wiehager (2020), S. 1. ff. 
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Anfang eines Projekts ein Kooperationspartner aufgrund insolvenzrechtlicher Umstände von der 

Zusammenarbeit ausgeschlossen werden muss, können Bürgschaften und weitere Mittel nötig wer-

den und z. B. den Avalrahmen sowie die Finanzierungskosten stark belasten. Eventuell kann der 

verbleibende Partner die Leistung nicht erbringen und kommt selbst in eine herausfordernde Situ-

ation.  

Schon vor der Gründung einer Bietergemeinschaft (BIEGE) sollte geklärt sein, wie es um die mögli-

chen Sicherheiten bestellt ist. Welcher Bürge kann das Bauvorhaben und die Gesellschafter absi-

chern? 

Wenn keine BIEGE gegründet wird und die ARGE mehr oder weniger mündlich ausdefiniert wird, 

dann entstehen gleich mehrere Risiken, die am Ende der Projektperformance schaden:  

Ohne eine ordentliche Aufgabenverteilung, eine Organisation des Bürgschaftsmanagements so-

wie ein gutes Versicherungsmanagement entstehen direkt zu Anfang erhebliche Belastungen für 

das Gesamtprojekt.  

Zudem muss den Beteiligten bewusst sein, dass bei einem fehlenden BIEGE-Vertrag der Partner mit 

den höheren BIEGE-Anteilen über die Ausrichtung der BIEGE/ARGE bestimmt (bei bestehender ge-

samtschuldnerischer Haftung). 

Eine Arbeitsgemeinschaft ergibt dann Sinn, wenn sie zu einer besseren Ausgangssituation und Ab-

wicklung in Bezug auf das Projekt führt. Strukturen und Prozesse müssen eine Verbesserung erfah-

ren. Der Umsatz wird durch die Bildung einer ARGE nicht unbedingt sicherer. Daher sollte es auch 

keine Gewinnrealisierungen jenseits von Teilgewinnen bzw. (Teil-) Schlussrechnungen im Projekt 

geben. ARGEN können genau wie unfertige Leistungen erhebliche stille Lasten aufbauen, weshalb 

es umso wichtiger ist, den "Puffer" aus Gewinn und u. a. Verwaltungskosten- und Sozialkostenan-

teilen zu erhalten:  

 

Abbildung 5 - Kalkulierte Kosten 
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Strukturen und Prozesse in ARGEN müssen ausführlich durchdacht werden. Delegationsfragen sind 

teilweise neu zu klären.  

Eine unzureichend definierte Organisationsstruktur führt zu Leerkosten und Fehlleistungen. Im 

engeren Sinne sind solche Kosten weder EKT, BGK noch AGK. Es handelt sich um nicht wertschöp-

fenden Mehraufwand. Diese Einordnung erfolgt analog zum Handelsrecht.  

Der Gesetzgeber macht hinsichtlich von Informationen und Weisungen keine klare Vorgabe. Wie 

Bauleiter unterschiedlicher Firmen in der ARGE ihre Arbeit koordinieren, liegt bei den Protagonisten 

selbst. Im Schadensfall müssen die Unternehmen und ihre Vertreter auf der Baustelle eine geord-

nete Organisation nachweisen. Bei der Nutzung von Geräten und der Bedienung von Fahrzeugen 

muss eine entsprechende Einweisung und Zertifizierung gegeben sein. Auch hier zeigt sich wieder, 

wie wichtig eine spezifische Unternehmenskultur ist, damit es nicht zu den typischen Problemen 

kommt. 

Beispiel: Ein Auszubildener soll "mal eben" den LKW (für dessen Nutzung er nicht eingewie-

sen ist) wegsetzen.  

Generell ist festzuhalten, dass grundsätzlich eine gesamtschuldnerische Haftung der ARGE besteht. 

Diese umfasst insbesondere: 

• werkvertragliche Erfolgshaftung, 

• Haftung für Mängel (wird häufig unterschätzt – Beispiel siehe nächste Seite), 

• Haftung für Terminverzug/Vertragsstrafen, 

• Haftung für Schadenersatz aus Vertrag, 

• Haftung für Schadenersatz aus gesetzlicher Haftung, 

• Haftung für Rückzahlungsansprüche aus Überzahlung (Achtung: Dies kann auch bei Dach-

ARGEN passieren; dann zahlt der AG nicht mehr, weil z. B. ein Dach-ARGE-Partner überzahlt 

ist), 

• Haftung für Rückgriffsansprüche von Bürgen (z. B. ungültige Sicherheitsabrede im NU-Ver-

trag), 

• Haftung für Folgen eines vorzeitigen Ausscheidens eines Gesellschafters (z. B. bei Insol-

venz). 
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Einer der Hauptgründe von Zeitverzögerungen und Konfliktpotential liegt in den Beistellungen im 

Kontext von Leistungs-ARGEN. Beistellungen sind nicht nur eine Pflicht, sondern auch ein Recht der 

jeweiligen ARGE-Partner. Doch wenn die Partner den Leistungsaustausch nicht organisiert angehen, 

dann ist der Projekterfolg schwer zu kontrollieren. Gerade Leistungs-ARGEN dokumentieren ihre 

Arbeit in sogenannten Zwischenabschlüssen, die final in einer Schlussbilanz inkl. Schlussprotokoll 

münden (bei Abnahme und Schlussrechnung). Die (Zwischen-)abschlüsse sind nicht der einzige Be-

zugspunkt. Die Bauunternehmen selbst buchen die ARGEN als Kostenstelle in ihren jeweiligen Buch-

haltungen. Somit besteht nicht nur eine doppelte, sondern sogar eine dreifache Buchführung. Jeder 

Partner hat einen eigenen Blick auf die ARGE. Allerdings muss die ARGE selbst eine einheitliche 

Sprache sprechen. Wenn die Beistellleistungen nicht korrekt bewertet werden oder gar eventuell 

mangels Vereinbarung keine Berücksichtigung in der ARGE erfahren, dann verzerrt diese Vorge-

hensweise die Aussagekraft des ARGE-Abschlusses. Auch wenn ein partnerschaftliches Verhalten in 

ARGEN vorausgesetzt wird, so versuchen ARGE-Partner nicht selten, möglichst hohe Verrechnungs-

preise gegenüber den anderen Gesellschaftern umzusetzen. Es wird mit Informationsfriktionen ge-

arbeitet (ähnlich wie beim Bauvertrag von Auftraggeberseite und Auftragnehmerseite). Dieses Ver-

halten kann sich kurzfristig lohnen11; langfristig können allerdings Probleme entstehen. Im 

schlimmsten Fall ist die ARGE unterfinanziert, ggf. kommt es zu Streit und das Bauvorhaben wird 

beeinträchtigt. Entsendet z. B. der Bauleiter der technischen Geschäftsführung ständig die eigenen 

Kolonnen auf die Baustelle, dann werden irgendwann die übrigen Gesellschafter eine Aufsichtsstel-

lensitzung anberaumen. Schlussendlich lässt sich festhalten, dass Partner, die bei der Verrechnung 

überziehen oder die bei Dach-ARGEN die eigene Leistung auf Kosten des anderen Partners auswei-

ten, den Gesamtprojekterfolg gefährden und die Berechenbarkeit des Projekts einschränken. 

Dokumentation, Rechnungsprüfung und Controlling müssen daher gut funktionieren. Alle Seiten 

müssen den ARGE-Vertrag leben.   

Auch bei Dach-ARGEN kann es zu Problemen kommen. Wenn ein ARGE-Partner intransparent han-

delt, zu viel berechnet, eine schlechte Qualität liefert etc., leiden am Ende auch die übrigen Gesell-

schafter, z. B. aufgrund von Einbehalten seitens des Auftraggebers. Auch bei Dach-ARGEN müssen 

Abrechnungsfolgen eingehalten werden und ganzheitliche Abstimmungen erfolgen. Eine ordnungs-

gemäße Arbeitskalkulation sowie gute Leistungsmeldungen müssen sichergestellt sein. Gem. § 19 

ARGE-Mustervertrag bestehen gegenseitige Kontrollrechte. Nur zusätzliche Vereinbarungen im 

ARGE Vertrag können diese Rechte einschränken. Die Gesellschafter einer Dach-ARGE sollten gut 

 
11 Vor allen Dingen bei günstigen Beteiligungsverhältnissen 
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verstehen, ob Arbeitskalkulation und Leistungsmeldung in den jeweiligen Häusern funktionieren. 

Es geht an dieser Stelle nicht um eine Darstellung interner Zahlen der Partner. Vielmehr müssen die 

Prozesse grob verstanden werden. Im Hochbau ist z. B. der Bereich der TGA oft eine Herausforde-

rung. Um die Komplexität zu handhaben ist entweder eine Orientierung an der TGA-Planung selbst, 

eine Reduktion auf wesentliche Aspekte (Erzeuger-Verbraucher-Ansatz) oder Vorgänge an sich ab-

zustellen. 

Wie können ARGE-Partner nun gewährleisten, dass die gegenseitige Verrechnung z. B. in Leistungs-

ARGEN funktioniert? Zum einen müssen die Partner ihre Verrechnungspreise ordentlich ermitteln. 

Zum anderen ist eine gute Rechnungsprüfung zu etablieren. Partnerrechnungen sind über Kreuz zu 

verifizieren. Die Kostentreiber für komplexe Leistungen müssen, wie bereits erwähnt, von der je-

weils prüfenden Seite verstanden werden. Checklisten können häufig auftretende Probleme be-

schreiben und das Auge der Projektverantwortlichen schärfen. Bei Personalabordnungen sind die 

Aufschläge mit den Sozialkosten beim Mindestlohn zu vergleichen. Ist z. B. ein Verrechnungspreis-

deutlich höher als der Mittellohn inkl. Sozialkosten, dann sind ggf. hohe Verwaltungs- und ggf. auch 

Gewinnaufschläge enthalten und stille Lasten können sich aufbauen. Materialien, die in die ARGE 

eingebracht werden, müssen einem Marktvergleich standhalten; übermäßige Materialbeistellun-

gen sind generell zu hinterfragen. Gerade die Rückführungen in die Häuser sind oftmals nicht ren-

tabel. Bei Geräten ist zu prüfen, ob z. B. BGL-Parameter wie Gewicht und Mietzins passen. Die Frei-

meldung ist zu prüfen. Bei Transporten sind zulässige Distanzen und Logistik-Eckdaten in Verbin-

dung mit Gewichten zu prüfen. Auch wenn es ein wenig aus der Mode kommt: Die Anwendung von 

Standardwerken bei den Beistellungen kann helfen, Streit bei der Verrechnung zu vermeiden und 

eine Berechenbarkeit herzustellen. Die natürliche Grenze der Verrechnungen je Partner in einer 

ARGE ist der anteilige Auftragswert des Projekts minus anteiliger Verwaltungskostenanteil und Ge-

winn im jeweiligen Haus (nicht der geplante anteilige Deckungsbeitrag; es geht um die faktisch ver-

fügbare Größe inkl. Mehrungen und Minderungen). Der geplante Deckungsbeitrag, den man von 

der ARGE erwartet, kann kommuniziert werden. Aussagen wie "Wir haben immer einen erforderli-

chen AGK-Satz von X in unserem Einzelunternehmen etc." sind zu unterlassen. Es wird immer nur 

konkret über das jeweilige Projekt gesprochen. Hintergrund ist das Kartell- und Wettbewerbsrecht. 

Stets muss bedacht werden, dass der Partner von heute der potenzielle Wettbewerber von morgen 

ist. Nur eine ordnungsgemäße Projektkalkulation und eine daraus abgeleitete Arbeitskalkulation 

kann die Partner wechselseitig von einer Übervorteilung schützen. Nur ein gut strukturiertes Kalku-

lationswerk kann ein zielgerichtetes Controlling sicherstellen. Die ARGE muss zudem in ein Archi-

vierungskonzept integriert werden, um über den Lebenszyklus des Bauprojekts sowie gemäß diver-

ser rechtlicher Anforderungen Daten regelkonform verfügbar zu halten. 
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Trotz eines guten ARGE-Controlling können Partner einer ARGE in schwieriges Fahrwasser gelan-

gen, neben Zahlungsstockungen sind auch Insolvenzen möglich. Hier schützen die erwähnten Un-

terbürgschaften sowie ein regelmäßiges Monitoring der Partner. Eine Insolvenz darf die übrigen 

Partner nicht überraschen. Frühwarnkennzeichen müssen rechtzeitig erkannt werden (siehe Kapitel 

3). So sind z. B. zögerliche Beistellungen, übertriebene Forderungen nach Ausschüttungen etc. ein 

notwendiges Kriterium (wenn auch kein hinreichendes), um ein Verdachtsmoment zu wecken. 

Wenn eine ARGE erst am Tag der Insolvenz die Schwierigkeiten bemerkt, dann haben die Beteiligten 

schlichtweg ihren Job nicht erfüllt. 

Zusammenfassend lassen sich folgende Punkte/Risikogesichtspunkte bei der Nutzung von ARGEN 

festhalten: 

• Einhaltung von Werten und Compliance-Management 

• Einhaltung von Compliance und Ableitung eines IKS 

• Geordnete Anbahnung (Verhindert Probleme mit Partnern) 

• Kartell- und wettbewerbsrechtliche Aspekte sind zu klären. 

• Geschäftsgeheimnisse wahren und managen 

• Ordentliche Bildung einer Bietergemeinschaft 

• Sicherstellung eines guten Bürgschaftsmanagements 

• Klärung von weiteren Haftungsrisiken 

• Klärung der Aufgaben der Partner 

• Organisationsoptimierung 

• Aufstellung einer guten Kalkulation 

• Passende Verrechnungspreise 

• Formularwesen (z. B. bei Geräten) 

• Nutzung von Logistik-Tools 

• Sicherstellung eines guten Reporting/Controlling 

• Gute Dokumentation der Baustelle, gute Dokumentation der ARGE 

• Regelmäßige Überprüfung der Partner (Arbeitsweise, Insolvenzrisiko) 

• Archivierungskonzept 

Wenn diese Punkte eingehalten werden, entfallen ungeplante Kosten und die Berechenbarkeit der 

Projekte erhöht sich. Stille Lasten entfallen für die Beteiligten. Die Zielerreichung des Projekts wird 

unterstützt. 
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2 Lösungsansatz  

Aktuell erfahren "neue" Vertragsmodelle bzw. Modelle zur Projektabwicklung einen großen Zu-

spruch. Doch auch, wenn IPA-Projekte interessante Ansätze bieten, so entstehen mit „neuen“ Mo-

dellen immer wieder auch neue Herausforderungen. Genau wie bei Arbeitsgemeinschaften können 

erneut Unternehmen mit mehr Erfahrung die unerfahrenen Anwender in diesem Bereich übervor-

teilen. Prozesstransparenz in Großprojekten ist nur durch ein nachhaltiges Handeln zu erreichen. 

Eine werteorientierte Unternehmenskultur schafft ein geeignetes Umfeld für eine gute Organisa-

tion mit aussagefähigen Daten und ein effizientes Reporting. Zielgerichtete Fragenkataloge und 

Standards aus der Wirtschaftsprüfung können dabei unterstützen, ein Wertemanagement greifbar 

zu gestalten. Darüber hinaus sind Datenqualität und Datenmanagement weitere wesentliche Fak-

toren. 

2.1 Prozesstransparenz durch Nachhaltigkeit 

2.1.1 Vertrauensvolle Kooperationen 

ARGE-Kooperationen und IPA-Ansätze sind für sich genommen noch keine Hilfe. Denn was nützt 

ein kooperatives Modell, wenn die Teilnehmer beim Thema Beistellungen und bei Nachunterneh-

merverträgen sowie Risikoverteilungen weiterhin intransparent agieren. Nur wenn die Partner ei-

ner ARGE bereits zu Beginn erhebliche Zeit in transparente Organisationsabläufe der ARGE inves-

tieren, können Kooperationsvorteile gehoben werden. Dazu ist es wichtig, dass die Phasen des Pro-

jekts in der ARGE betrachtet werden. Klare Vorgaben schaffen Berechenbarkeit. Es ist innerhalb der 

ARGE nicht notwendig, die kleinsten Details der Kostenstruktur der Partner zu kennen (und in Teilen 

ist dies auch wettbewerbsrechtlich nicht zulässig). Es kommt vielmehr darauf an, die Wertermitt-

lung bei Verrechnungspreisen bzw. Nachunternehmerrechnungen nachvollziehbar zu gestalten. 

Alle Beteiligten sollten sicherstellen, dass Beistellungen bzw. Nachunternehmerleistungen das Auf-

tragsbudget einhalten. Rechnungsbestandteile sollten nachvollziehbar und verständlich sein. Zu-

sammen mit Arbeitskalkulation und Zwischenabschluss kann das Projekt dann korrekt geführt wer-

den. Kalkulationen sollten auf einer ordentlichen Urkalkulation basieren. Wenn keine Beistellun-

gen, sondern Nachunternehmerleistungen in Dach-ARGEN erfolgen, sollte selbst bei einem für die 

anderen Partner fremden Gewerk ersichtlich sein, welche Hauptfaktoren Kostentreiber sind und 

welche nicht (siehe das Beispiel Fensterbau zuvor; vgl. Kapitel 1.2.2). An dieser Stelle wird noch 

einmal hervorgehoben, mögliche Gewinne von Projektbeteiligten in einzelnen Vorgängen nicht als 

zentrales Risiko zu sehen, sondern die Einhaltung der eigenen Zielmarken und des Projektbudgets 

sowie die (dafür notwendige) Nachvollziehbarkeit der unterschiedlichen Vorgänge/Bauleistungen. 
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Die Integration neuer IT-Lösungen kann helfen, transparente Echtzeitinformationen in die Arbeits-

kalkulation zu integrieren. So werden z. B. bei Leistungs-ARGEN Kostensteigerungen durch unnötige 

Vorhaltegeräte auf der Baustelle vermieden. Das Arbeiten mit Standards, Grundlagenwerken, Kal-

kulations- und Controlling-Bausteinen in Software ist ebenfalls hilfreich. Selbst wenn z. B. die Bau-

geräteliste (BGL) oder die Liste Kosten-Güter-Straße (KGS) nicht vereinbart wurden, bieten diese 

Regelwerke eine Hilfestellung bei der Bewertung von Sachverhalten und Streitfällen. 

2.1.2 Lernen aus aktuellen Entwicklungen im Handelsrecht 

Im Kontext neuer Berichtspflichten zur Nachhaltigkeit ist eine konkrete Form der Wesentlichkeits-

analyse gefordert. Dabei prüfen Firmen bei ihren Engagements erst einmal, welche Erwartungen 

Stake- und Shareholder an das eigene Unternehmen haben. Zudem wird der sog. Impact auf das 

eigene Unternehmen untersucht sowie umgekehrt der Impact der eigenen Unternehmung auf Um-

welt und Gesellschaft. Dies wird als "Outside in"- und "Inside out"-Perspektive bezeichnet. Wenn 

eine Unternehmung direkt zu Beginn überlegt, was von einem Auftragnehmer erwartet wird und 

wie sein Umfeld auf dieses Projekt reagiert, dann können Konsequenzen vorausschauender durch-

dacht werden. Insgesamt ist eine umfangreichere Risikobetrachtung hilfreich, die dann auch ihren 

Niederschlag in der Kalkulation bzw. im Rechnungswesen insgesamt finden kann. Sogenannte in-

terne technische Büros können die steigende Komplexität in der Kombination interner und externer 

Einflussfaktoren ggf. auffangen. 

2.1.3 Fragebögen und Rating 

Fragebögen zur Bewertung von ESG-Readiness12 erscheinen zunächst als verwaltungstechnische 

Belastung. Und tatsächlich entstehen an dieser Stelle Mehraufwendungen. Doch diese zusätzlichen 

Kosten entlasten Controlling-Funktionen beim Auftraggeber. Die bereits beschriebene Arbeitsweise 

der Wirtschaftsprüfung in den vorherigen Kapiteln funktioniert auch bei einer "Innenrevision". Teile 

dieser revisorischen Maßnahmen werden durch Fragebögen auf die Bauunternehmen ausgelagert. 

Die Auftraggeber werden höchstens mittelbar über die entsprechenden Kostenerhöhungen in den 

unterschiedlichen Bereichen der EKT, BGK und AGK belastet. Eine komplette Überwälzung ist je 

nach Situation schwierig.  

 
12 Vgl. https://www.znbau.de/nachhaltigkeitsbewertung/ [Abruf: 01.11.2025, 13:28] 

https://www.znbau.de/nachhaltigkeitsbewertung/
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Abbildung 6 - Nichtwertschöpfender Mehraufwand durch fehlende Konsolidierung 

Der Green-Deal der Europäischen Union setzt darauf, dass z. B. Fremdkapitalzinsen durch nachhal-

tige Organisation sinken und somit Teile der nicht (auf Auftraggeber) überwälzbaren Kosten kom-

pensieren. Ähnlich wie ein Fragebogen arbeitet auch die sogenannte EU-Taxonomie. Diese belohnt 

spezielle nachhaltige Strukturen und Prozesse und lässt unpassende Varianten außer Acht. Durch 

die gezielte Vorgabe der Strukturen und Prozesse entfallen diejenigen Varianten, die per se als nicht 

nachhaltig deklariert werden (da diese nicht Teil des Katalogs sind). Gleiches gilt für die European 

Sustainability Reporting Standards (ESRS).  

 

Abbildung 7 - ESRS G Beispiel 

Auch hier werden Bestandteile des Lageberichts vorgegeben (und somit ein Wunschverhalten er-

wirkt). Verstößt ein Unternehmen gegen die neuen europäischen Vorgaben, so verschlechtert sich 

in Zukunft der Zugang zu Produktionsfaktoren wie Bankdarlehen oder Arbeitnehmern, da Ressour-

cen nicht mehr in nicht-nachhaltige Unternehmen fließen sollen bzw. wenn doch, dann nur zu er-

heblichen Kosten. Durch die Einhaltung der Parameter entsteht einerseits Prozesstransparenz und 

andererseits sinken die Controlling-Kosten. Der gesamtgesellschaftliche Nutzen soll steigen. Die 

Idee funktioniert allerdings nur, wenn die Standards bzw. die Fragebögen der Auftraggeberseite 

Bauunternehmen

mit hohem 
Erfassungsaufwand

Fragebogen 1

Fragebogen 2 Fragebogen 3

Fragebogen 4
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effizient gestaltet und methodisch fundiert aufbereitet sind. Ansonsten entsteht nicht- wertschöp-

fender Mehraufwand (siehe nachfolgende Grafik; alle Fragebögen haben gleiche Zielrichtungen 

aber sind unterschiedlich formuliert).  

Aufgrund dieser Tatsache versucht die Bauindustrie, Wertemanagement- und Nachhaltigkeitsfra-

gebögen branchengerecht zu gestalten. Seit 1996 ist das EMB-Wertemanagement Bau e.V. ein ver-

lässlicher Partner in Fragen von Werten und Compliance. Auch das Baugewerbe hat einen eigenen 

Standard entwickelt und nutzt u. a. die ZertBau als Instrument für Compliance, gleiches gilt für die 

Immobilienwirtschaft (es handelt sich bei der ICG - Initiative Corporate Governance um eine 

Schwesterlösung des EMB-Wertemanagement Bau e. V.). Um das Thema Nachhaltigkeitsrating zu 

konkretisierten, hat die Bauindustrie 2024 eine neue Gesellschaft gegründet. Die ZNBau soll in Zu-

kunft ein branchentypisches und effizientes Fragebogensystem bereitstellen. Große Auftraggeber 

haben die Lösung bereits anerkannt. Der Vorteil einer branchenspezifischen Lösung ist offensicht-

lich: Ein guter Standard verhindert einen Wildwuchs und vermeidet ein Cherry-Picking, verhindert 

zudem Ineffizienzen und schafft konkreten Mehrwert in den Unternehmen.  

 

Abbildung 8 – ZNBau und Nachhaltigkeitsfragebögen 

Ohne einen Branchenstandard besteht ggf. das Risiko einer nichtwertschöpfenden Erhebung. Denn 

wenn Fragen gestellt werden, die keine direkte Relevanz für die Geschäftstätigkeit eines Bauunter-

nehmens haben und wenn dann noch mehrere solcher Fragebögen dieser Art von unterschiedli-

chen Anbietern zum Zuge kommen, dann kommt es nicht zur effizienten Erlangung von Prozess-

transparenz. 
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Abbildung 9 - Fragebogenproblematik nach Dr. Frank Simon (ehemaliger Vorstand des Deutschen Netzwerks Wirtschafts-
ethik) 

Ein gutes Wertemanagementsystem (WMS)/Compliance-Management-System (CMS) in Kombina-

tion mit einem branchenspezifischen Fragebogensystem ist Grundlage für ein geordnetes internes 

Kontrollsystem und ermöglicht eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Informationen aus dem Be-

reich Nachhaltigkeit nehmen an Nachvollziehbarkeit, Vollständigkeit und Richtigkeit zu und stützen 

somit auch die Bewertbarkeit der monetären Größen. Die Zahlen im Rechnungswesen sind durch 

die Kontrolle aussagekräftig und eine gute Kalkulationsgrundlage. 

Zwischen Kartellrecht, Geschäftsgeheimnis und Nachvollziehbarkeit muss sorgfältig austariert wer-

den. Leider haben sich die Buchstaben ESG zu einem Reizthema entwickelt. Es ist notwendig, auf 

eine sachliche Debatte umzuschwenken. Wer versteht, wie sinnlos das Streben nach besseren 

Vergabe- und Vertragsmodellen sowie Kooperationen ist, ohne dass sich an der Einstellung der Pro-

tagonisten etwas ändert, der kann mit dem Instrumentarium aus Werte- und einem abgeleiteten 

Risikomanagement nachhaltig Rendite entwickeln. Es kann gezeigt werden, dass nicht nur bei Ko-

operationsmodellen der eine Partner den anderen je nach Fähigkeit übervorteilen kann. Nicht nur 

bei einer ARGE kann der Wille zur Zusammenarbeit ein Lippenbekenntnis sein. Auch beim Thema 

ESG droht Greenwashing. Aber durch die aktuelle Entwicklung in der Gesetzgebung und die mit 

einem Greenwashing verbundenen Sanktionen bis hin zu Haftstrafen besteht jetzt eine höhere 

Wahrscheinlichkeit, dass eine ESG-Berichterstattung bzw. das Beantworten der Fragebögen in Zu-

kunft keine leeren Worthülsen mehr darstellen. Hinzu kommt, dass im Bereich der Nachhaltigkeit 
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immer mehr Kennzahlen verfügbar sind. Datenquellen nehmen zu und immer mehr Auftraggeber 

und Auftragnehmer entwickeln sich in diesem Bereich weiter.  

Das Instrumentarium ist vorhanden: Die Bauindustrie liefert mit einem EMB-Wertemanagement 

Bau e.V. sowie einer ZNBau und Digi13 ein Setup, dass durchaus Schlagkraft entwickeln kann. Auch 

andere Anbieter können sinnvolle Hilfestellung gewähren. 

Die zuvor beschriebenen Instrumente im Bereich Wertemanagement sind eine wichtige Basis, um 

die Kalkulierbarkeit von Risiken zu optimieren. Stakeholder- und Wesentlichkeitsanalyse, die in den 

aktuellen Bestimmungen des Green Deal (CSRD, ESRS) ihren Niederschlag finden, können dabei hel-

fen, Strukturen und Prozesse im Hinblick auf Leerkosten und Fehlleistungen zu verbessern. Es ist 

damit auch möglich, Risiken gezielter einzugrenzen. Dadurch erhöht sich die Berechenbarkeit von 

Bauprojekten und Unternehmen insgesamt erheblich.  

Die nachstehende Matrix ermöglicht eine Einordnung: 

 

Abbildung 10 - Doppelte Wesentlichkeit 

 
13 https://www.digibau-portal.de/fuer-auftragnehmer/ [Abruf 01.11.2025; 13:59] 
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Ein Teil der Risiken wird sich durch die vorstehenden Analysen nicht entfallen. Im Zuge der Risi-

koidentifikation sind diese benannt. Neben diesen Risiken verbleiben noch unbestimmte Heraus-

forderungen, die durch ein gezieltes Versicherungsmanagement reduziert werden können. Das 

Restrisiko muss vom Unternehmensgewinn getragen werden bzw. ist abhängig von der Risikobe-

reitschaft der Beteiligten. 

2.2 Digitale Ökosysteme 

Nicht nur ERP- und BIM-Lösungen müssen sich weiterentwickeln. Projektmanagement, Logistik und 

Abrechnungsvorgänge sollten weiter digitalisiert und integriert werden. Die großen ERP (Enterprise 

Resource-Planning) -Anbieter müssen stärker auf sogenannte digitale Ökosysteme setzen. Die Bau-

wirtschaft selbst muss in den eigenen Reihen Schnittstellen schaffen, um passgenaue Anwendun-

gen für die jeweiligen Bauunternehmen zu erstellen. Die Ausgestaltung der digitalen Manövrier-

masse muss weiterhin in der Hoheit der Bauwirtschaft selbst liegen. Die Entscheidung für mehr 

oder weniger IT ist eine Kostenfrage und eine Frage der internen Kapazitäten (und somit der eige-

nen Unternehmenspolitik). Allerdings sind gewisse Mindeststandards wie etwa die strukturierte E-

Rechnung sinnvoll. Da der Gesetzgeber bislang aber noch keine umsetzbare Formatvorgabe vorge-

geben hat, darf dies aber nicht zu Lasten der Bauwirtschaft geschehen. Bauunternehmen können 

durch die Erweiterung des digitalen Portfolios einen schnelleren und genaueren Projekterfolg er-

mitteln. Dabei ist es wichtig, die Informationen der Bauunternehmen zu schützen. 

Das Rechnungswesen muss so gestaltet werden, dass nicht nur Finanzbuchhaltung sowie Control-

ling Zahlen und Informationen erhalten. Auswertungen aus dem Rechnungswesen müssen die Kal-

kulation mit sachgerechten Informationen unterstützen. Ein Aufbau des Reportings sollte in Teilen 

an die Kalkulation angelehnt sein. Nur wenn die Zahlen aus den Berichten relativ einfach in die 

laufenden Kalkulationen übernommen werden können, erfahren Informationen aus der Betriebs-

buchhaltung eine Beachtung. Nur so können Kalkulationssätze durch einen Soll-Ist-Vergleich stän-

dig optimiert werden. Kostenartenkataloge, Kontenarten, Kostenstellenpläne – all diese Stammda-

ten müssen eine funktionsbereichsübergreifende Auswertung und Nutzung sicherstellen. Schluss-

endlich muss die Kalkulation eine Beziehung zu den Zahlen in der Betriebsbuchhaltung bekommen. 

Gerade wenn in Zukunft die KI eine zunehmende Bedeutung in der Kalkulation einnehmen wird, ist 

eine sachgerechte Aufbereitung relevant. Denn sonst erkennt das KI-System die Preis-Kosten-Zu-

sammenhänge nicht (ebenso wenig wie die Kalkulation selbst). 

Bauunternehmen müssen zudem unterstützt werden, die mittlerweile gar nicht mehr so neuen 

Wege in Sachen Building Information Modeling (BIM) zu gehen. Auch wenn die Auftraggeberseite 
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die Anforderungen in diesem Bereich noch nicht wie erwartet in breiter Front umsetzt, erweist sich 

BIM als Projektsteuerungstool und Transparenzbringer (Beispiel Kollisionsprüfung) bereits als guter 

Konterpart in den Unternehmen. Projektsteuerung und BIM in Kombination sind zudem eine gute 

Möglichkeit, Prozesse und Strukturen als wertbestimmenden Faktor in der Bauindustrie zu unter-

stützen. 

Dabei muss nicht unbedingt auf Komplexität gesetzt werden, vielmehr müssen zentrale Elemente 

des Bauprojekts über ein BIM-Model ermittelt werden können. BIM stärkt das industrielle Bauen 

und trägt dazu bei, Strukturen in der Verwaltung näher an die Technik zu rücken. Kaufmännisches 

und technisches Denken wird durch BIM für die Technik und Verwaltung erlebbar. 

2.3 Risikomanagement 

Governance14 und Compliance sind Voraussetzung für strukturierte Systeme. Governance schafft 

den Handlungsrahmen – die Strategie, das Umfeld, um ein Unternehmen zu steuern. Compliance 

stellt sicher, dass das Unternehmen diese Leitbilder / Vorgaben sowie externe Gesetze und Vor-

schriften einhält. Ein Wertemanagement regelt alle ESG–Faktoren, wobei stets daran zu denken ist, 

dass auch Ökonomie im „S“ enthalten ist. Wertemanagement unterstreicht den Anspruch, bei feh-

lenden Vorgaben im Zweifel werteorientierte Vorgaben zu schaffen, die dann z. B. in einer Grau-

zone weiterhelfen. Die Grenze zwischen Werte- und Compliance-Management ist fließend. 

Risikobetrachtungen benötigen mehr als nur Konzepte und eine Unternehmenskultur. Unterneh-

men identifizieren Risiken, bilden diese in Wertemanagement-/Compliance-Managementsystemen 

ab, leiten daraus ein IKS ab und schaffen Kennzahlensysteme zur besseren Nachvollziehbarkeit. Ins-

gesamt ergibt sich eine bessere Datenqualität bzw. Aussagekraft. Über das Compliance-Manage-

ment werden Risikofelder identifiziert, die dann gemanagt werden.15 Wichtig ist der organisations-

orientierte Ansatz, denn allein schon die eigene Struktur, Prozesse sowie der ausgewählte Auftrag 

erzeugen Risiken. 

 
14 Vgl. ESRS oder DCGK (Deutschen Corporate Governance Kodex) 

15 Vgl. IDW PS 980. 
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Die Einrichtung eines Risikomanagementsystems ist für manche Gesellschaften verpflichtend und 

teilweise formalisiert.16 „Da derartige Risiken früh erkannt werden sollen, mu[ss] das Risikofrüher-

kennungssystem geeignet sein, die Risiken so rechtzeitig zu erfassen und die Information darüber 

an die zuständigen Entscheidungsträger weiterzuleiten, dass diese in geeigneter Weise reagieren 

können und der Vorstand über Risiken, die allein oder im Zusammenwirken mit anderen Risiken 

bestandsgefährdend werden können, informiert wird“.17 

An dieser Stelle ist hervorzuheben: „Jede unternehmerische Betätigung ist aufgrund der Unsicher-

heit künftiger Entwicklungen mit Chancen und Risiken verbunden. Unter Risiko ist allgemein die 

Möglichkeit ungünstiger künftiger Entwicklungen zu verstehen.“18 Die zuvor beschriebenen Über-

legungen fokussieren sich auf die operationellen / institutionellen Risiken. Teilweise können Bau-

unternehmen durch eine gute ESG-Umsetzung genau diese Trennung in Teilen aufheben und Unsi-

cherheiten reduzieren. Genau dieser Ansatz liegt der sogenannten doppelten Wesentlichkeitsbe-

trachtung zugrunde, indem Betriebe prüfen, wie die Wirkung des Unternehmens auf das Thema 

ESG ist und wie sich wiederum das Thema ESG auf das Unternehmen selbst auswirkt. Durch die 

Reflexion der Stakeholder-Anforderungen investieren Unternehmen dann in Bereiche bzw. agieren 

nur noch auf bestimmte Weisen, die unter Berücksichtigung globaler Entwicklungen sinnvoll er-

scheinen. Am Ende verbleiben nur noch Risiken, die keine Beeinflussung erfahren können. Die dop-

pelte Wesentlichkeit sichert somit zusätzlich eine größtmögliche Möglichkeit zur Steuerung des Un-

ternehmens und schafft somit die Fähigkeit zur umfassenden Kontrolle über das Unternehmenser-

gebnis und die damit verbundenen Zahlungsströme. 

Die operationellen Risiken können gleichlaufend zu den Kategorien in einer IKS-Betrachtung in fol-

gende groben Risikobereiche unterteilt werden: 

 
16 Vgl. § 91 Abs. 3. 

17 IDW PS 317 Tz. 5. 

18 IDW PS 317. 
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Abbildung 11 - IKS-Felder in Anlehnung an IDW PS 330 

Die dargestellten Risiken umfassen zudem technische, kaufmännische und juristische Betrachtun-

gen.  

Beispiel Governance/Compliance-Risiken: Risiken sind über den gesamten Projektverlauf unter-

schiedlich verteilt. Betrachtet man z. B. den Lebenszyklus einer Arbeitsgemeinschaft, so ergibt sich 

folgendes Bild (unvollständige Darstellung zur Verdeutlichung des Sachverhalts): 

 

 

Abbildung 12 - Phasen von Compliance im ARGE-Projekt 
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Durch eine Top-Down-Annäherung können Bauunternehmen ein zielgerechtetes Risikomanage-

ment betreiben. Schlussendlich geht es darum, das Unternehmensergebnis bzw. den Unterneh-

menswert zu sichern.  

 

Abbildung 13 - Datenqualität als Ergebnis aus ESG, Compliance, Risikomanagement und IKS 

Neben einer Festlegung der Risikofelder, die zu bestandsgefährdenden Entwicklungen führen kön-

nen, sind Risikoerkennung und Risikoanalyse sowie Risikokommunikation nötig. Entscheidend ist 

die Risikokommunikation, da genau wie bei der Organisation vermieden werden muss, dass es bei 

der Zuordnung von Verantwortlichkeiten und Aufgaben zu Dubletten kommt.  

 

Abbildung 14 - Risikomanagementsysteme, Stufen lt. IDW PS 317 / DIN ISO 31000 
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Beispiel: Wenn das Nachunternehmermanagement von mehreren Funktionsbereichen komplett 

von Anfang bis Ende bearbeitet wird, vervielfachen sich die Kosten, ohne wertschöpfend zu sein 

(vgl. hierzu auch Kapitel 1.1). Zentral ist daher auch die Dokumentation der getroffenen Maßnah-

men. Kennzahlen können übliche Kennzahlen aus der Betriebswirtschaftslehre (BWL) sowie spezi-

elle "Baukennzahlen" sein.  

 

Kennzahl Formel Bemerkung 

Working-Capital Kurzfristige Forderungen – 

Kurzfristige Verbindlichkeiten 

Die Fähigkeit, sich aus dem 

laufenden Geschäft zu refi-

nanzieren. Offene-Posten-Lis-

ten sind zu vergleichen. 

ROI – Return on Investment Wie verzinst sich eine Investi-

tion für das Unternehmen? 

ROI=
𝐺𝑒𝑤𝑖𝑛𝑛

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠𝑘𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛
𝑥 100 

Bei Baugeräten ist es ent-

scheidend, dass bei Einsätzen 

Fehlleistungen und Leerkos-

ten entfallen (z. B. Leerkosten 

durch unnötige Vorhaltege-

räte bei Großprojekten). Kos-

tenstellen dürfen nicht nega-

tiv werden. Mietgeräte dür-

fen nicht zu Verlusten bei ei-

genen Geräten führen. Hoher 

Einfluss des Gerätemanage-

ments z. B. im Tiefbau. 

Umsatzrendite ROS=
𝐺𝑒𝑤𝑖𝑛𝑛

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
𝑥 100 Wieviel Rendite erzielt das 

Unternehmen mit jedem ver-

dienten EUR? 

Eigenkapitalrendite ROE=
𝐺𝑒𝑤𝑖𝑛𝑛

𝐸𝑖𝑔𝑒𝑛𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
𝑥 100 Wie verzinst sich das Eigenka-

pital? 
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Kennzahl Formel Bemerkung 

Leistungshöhe  Leistungsmeldung Stand der Leistung gem. Bau-

vertrag 

Prognose Baustellenergebnis Ergebnis = Leistungsmeldung 

– (Ist-Kosten + Vorschau aus 

Arbeitskalkulation) 

Stand des DB; Verlustfreie Be-

wertung 

Kontrolle Leistungsstand Baustellengemeinkosten-Soll 

und Baustellengemeinkosten-

Ist; Vergleich mit Leistungs-

stand-Ist und Leistungsstand-

Soll 

Plausibilität der Leistung 

Werthaltigkeit der unfertigen 

Leistung; Abrechnungsquali-

tät und Geschwindigkeit 

Erhaltene Anzahlungen im 

Vergleich zu den unfertigen 

Leistungen 

Wird genug abgerechnet, be-

stehen Überbewertungen, 

sind Zahlungskonditionen 

schlecht, sind Kunden solvent 

etc. 

Qualität der Arbeit, Abrech-

nungsqualität 

Abgerechnete Leistung vs. 

Gezahlte Abschlagsrechnung 

Aufbau von stillen Lasten 

Auslastung Stunden der gewerblichen 

Mitarbeiter im Unternehmen 

und im Projekt 

Auslastung, Kontrolle der Ar-

beitskalkulation bei personal-

intensiven Gewerken. 

Gestellte Rechnung, absolute 

Zahl 

Anzahl der Rechnungen im 

Zeitablauf 

Ausbleibende Rechnungen 

geben schnell Aufschluss zur 

Abrechnungsgeschwindigkeit. 

Dauer zwischen Anforderung 

und der Leistung von Einlagen 

in ARGEN 

Anzahl Tage Hohe Abweichungen deuten 

auf ein Risiko in Bezug auf 

Zahlungs- und Leistungsfähig-

keiten hin. 
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Kennzahl Formel Bemerkung 

Präzise Leistungsdarstellung Kontenstände / Kostenarten 

im Vergleich zur Gesamtleis-

tung. Summe der sonstigen 

Erlöse im Vergleich zu den 

Umsätzen und Bestandsver-

änderungen 

Hohe Anteile der sonstigen 

Erlöse weisen eine fehlende 

Präzision und ggf. Probleme 

im operativen Geschäft hin. 

Es entstehen latente Kalkula-

tionsrisiken. 

Präzise Kostendarstellung Summe der sonstigen Kosten 

im Vergleich zu den projekt-

bezogenen Kosten. 

Hohe Anteile der sonstigen 

Kosten weisen eine fehlende 

Präzision und ggf. Probleme 

im operativen Geschäft hin. 

Es entstehen latente Kalkula-

tionsrisiken. 

Abbildung 15 - Risikokennzahlen / -indikatoren 

Hinzu kommen Möglichkeiten in Bezug auf Übersichten zur Kontrolle der Risiken. 

Beispiel: 

Risiko Vor Kontrolle Kontrollintensität Restrisiko [Risiko 

x (1-Kontrollinten-

sität)] 

Anmerkungen zu 

den Kontrollen 

(IKS) 

Umsatzsteuerri-

siko 

20 % 90 % 2 % Umsatzsteuerver-

probung, Durch-

sicht Anzahlungen, 

Kontrolle der 

Schlussrechnung; 

Stammdatenkon-

trolle 

Abbildung 16 - Risikokontrolle 

Risiken können auch in die Kalkulation sowie in die Umlagen einfließen. EKT-Größen können z. B. 

höher oder niedriger als erwartet ausfallen. Hieraus lassen sich Mittelwerte ableiten. Solche Er-

kenntnisse können zudem in sogenannte Monte-Carlo-Simulationen einfließen. Dabei werden alle 

relevanten Szenarien durchgespielt und ein durchschnittlicher, teilweise globaler Erwartungswert 
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über alle Szenarien gebildet. Am Ende kann ein Unternehmen entscheiden, ob das gesamte Pro-

jektrisiko ausreichend in der Kalkulation abgebildet ist. Risiken sind nicht immer kalkulierbar. Auch 

diese Erkenntnis ist wichtig. Manche Erwägungen sind abhängig von der individuellen Risikobereit-

schaft.  

Beispiel: Kauft man ein Tankstellengrundstück oder kauft man es nicht, da vielleicht trotz 

Bodengutachten erhebliche stille Lasten auf dem Grundstück bestehen? 

Schlussendlich stellen die Bemühungen rund um das Thema Risiko eine weitere Form von Prozess-

transparenz dar. Neben berechenbaren Risiken bestehen Umweltbedingungen und Risiken, die 

nicht steuerbar sind. Daraus ergibt sich ein komplettes Bild des Projekts, auf welches sich alle Teil-

nehmer verständigen können. Aus diesen Erwägungen heraus können regelrechte Risikobudgets 

entstehen, die sich dann auch vertraglich vereinbaren lassen. 

3 Fazit 

Prozesstransparenz kann über verschiedene Ansätze erreicht werden. Grundsätzlich besteht nur 

die Anforderung, diese Prozesstransparenz effizient zu erreichen. Der Weg zu einer optimierten 

Unternehmensführung hin zu aussagefähigen Reports endet nie. Daher haben die Verfasser des 

Green-Deal erkannt, dass die Regelwerke einem ständigen Controlling unterliegen müssen. Auch 

der Normenerstellungsprozess ist nach Auffassung der Kommission regelmäßig auf seine praktische 

Anwendbarkeit zu überprüfen. Die Ausführungen in den vorstehenden Kapiteln zeigen, dass Unter-

nehmen schon einigen Aufwand betreiben müssen, bevor sich ein Erfolg im Sinne dieser Ausfüh-

rungen einstellt. Bauen ist nicht einfach, komplexe Anforderungen und Kostendruck erschweren 

das Einführen neuer Ideen und damit auch die Digitalisierung. Wenn Unternehmen die Beteiligten 

einbinden wollen, muss ein geordnetes Change-Management umgesetzt werden. Personal muss an 

Änderungen herangeführt werden. Gerade KI und IT allgemein stellen eine Herausforderung dar. 

Es ist eben nicht so, dass die komplexe Bauwirtschaft einfach nur mit mehr KI eine Industrialisierung 

erreichen kann. Denn die Vorgaben im Bereich Datensicherheit und Datenschutz sind vielfältig. Ur-

heberrecht und weitere Compliance-Vorgaben tun ihr Übriges. Anbieter von KI bieten sinnvolle 

Leistungen an, die aber bei genauerer Betrachtung neue Risiken und Prozesshemmnisse bereithal-

ten. Change-Management, der am Menschen orientierte Wandel stellt sicher, dass die Betroffenen 

abgeholt werden und die Wartezeit zwischen Aufwand und dem sich einstellenden Nutzen aushal-

ten.  
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Eine konsequente Umsetzung der dargestellten Maßnahmen kann am Ende dazu führen, dass Un-

ternehmen sowie ihre Mitarbeitenden mehr Verständnis füreinander entwickeln und die Entwick-

lung weg vom Streit um die Kosten bzw. den Preis hin zum Wettbewerb um die beste Lösung geht. 

Daraus erfolgt nahezu zwangsläufig die Konsequenz, dass Auftragnehmer und Auftraggeber steu-

erbare Risiken besser managen können. Ein Qualitätsansatz trägt zudem einer Lebenszyklus-Be-

trachtung stärker Rechnung. 

Prozesstransparenz ist der Schlüssel hin zu einer besseren Projektumsetzung. Die Erkenntnis er-

scheint trivial, der Weg dorthin sollte von den Beteiligten nicht unterschätzt werden. Die Informa-

tionsbedarfe in Großprojekten müssen eine strukturierte Einordnung erfahren.  Wertemanage-

ment ist die Basis für valide Zahlenwerke und ein damit einhergehendes werteorientiertes Handeln 

ist Garant für Berechenbarkeit auf beiden Seiten. Nachhaltigkeit lässt sich konkret darstellen und 

ist kein diffuses Konstrukt ohne Praxisbezug. 
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Abkürzungsverzeichnis 

 

   
AG  Auftraggeber 

AGB  Allgemeine Geschäftsbedingungen 

AGK  Allgemeine Geschäftskosten 

ARGE  Arbeitsgemeinschaft 

ARGEN  Arbeitsgemeinschaften 

BG  Berufsgenossenschaft 

BGK  Baustellengemeinkosten 

BGL  Baugeräteliste 

BIEGE  Bietergemeinschaft 

BIM  Building Information Modeling 

CMS  Compliance-Management-System 

CSRD  Corporate Sustainability Reporting Directive 

DB  Deckungsbeitrag 

DIN ISO  Deutsche Industrienorm, International Organization for  
Standardization 

e. V.  eingetragener Verein 

EKT  Einzelkosten der Teilleistungen 

EMB  Ethikmanagement Bau 

ERP  Enterprise Resource Planning 

ESG  Environmental, Social, Governance 

ESRS  European Sustainability Reporting Standards 

Gesch-
GehG 

 Gesetz zum Schutz von Geschäftsgeheimnissen 

GU  Generalunternehmer 

HGB  Handelsgesetzbuch 

ICG  Initiative Corporate Governance 

IDW  Institut der Wirtschaftsprüfer 

IKS  Internes Kontrollsystem 

IPA  Integrierte Projektabwicklung 

KGS  Liste Kosten-Güter-Straße 

KI  Künstliche Intelligenz (auch AI) 

MoPeG  Gesetz zur Modernisierung der Personengesellschaften 

NU  Nachunternehmer 

PS  Prüfungsstandard 

ROE  Return on Equity 

ROI  Return on Investment 

ROS  Return on Sales 

Soka-Bau  Sozialkasse-Bau 

TGA  Technische Gebäudeausstattung 

vs.  versus 

WMS  Wertemanagementsystem 

ZertBau  Zertifizierung Bau 

ZNBau  Zukunft Nachhaltig Bauen 
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