Einleitung

I Baukalkulation

1 Die Baukalkulation als Teilgebiet der
baubetrieblichen Kosten- und Leis-
tungsrechnung

In der baubetrieblichen Kosten- und Leistungsrechnung

wird die Produktionstdtigkeit eines Bauunternehmens

zahlenmifBig erfasst, um folgende Aufgaben erfiillen zu
konnen:

1. Aufgrund einer stindigen und systematischen Er-
mittlung der Kosten, Leistungen und Ergebnisse
kann die betriebliche Leistungserstellung nach
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten {iberwacht und
gesteuert werden.

2. Das Zahlenmaterial der Kosten- und Leistungs-
rechnung ist Grundlage sowohl fiir Investitionsent-
scheidungen als auch fiir Wirtschaftlichkeitsver-
gleiche verschiedener Bauverfahren.

3. Es bestehen gesetzliche Vorschriften fiir die Bewer-
tung von Bestdnden an unfertigen Bauleistungen im
Jahresabschluss. Die Zahlen hierfiir werden von der
baubetrieblichen Kosten- und Leistungsrechnung
zur Verfiigung gestellt.

4. Eine der wichtigsten Aufgaben der Kosten- und
Leistungsrechnung besteht in der Bereitstellung von
betrieblichen Mengen- und Wertangaben fiir Kos-
tenplanungen.

Die baubetriebliche Kostenrechnung gliedert sich in
die Teilbereiche:

a) Kostenartenrechnung

b) Kostenstellenrechnung

c) Kostentragerrechnung

a) Kostenartenrechnung
Die Kostenartenrechnung beantwortet die Frage,
wo die Kosten im Betrieb entstehen und wie man
die Gesamtkosten so untergliedern kann, dass sich
brauchbare Aussagen hinsichtlich der Kostenstruk-
tur eines Betriebes ergeben.

b) Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung beantwortet die Frage,
wo die Kosten entstehen. Hierzu wird der betriebli-
che Produktionsprozess in organisatorisch abgrenz-
bare Untereinheiten (Kostenstellen) aufgeteilt und
zwar dergestalt, dass die Kostenarten soweit wie
moglich den Kostenstellen direkt zugeordnet wer-
den konnen.

¢) Kostentragerrechnung
Hier soll festgestellt werden, wer letztlich die Kos-
ten verursacht, d. h., von welchen Produkten wer-
den die Kosten verursacht und in welcher Hoéhe.
Fiir den Terminus ,,Kostentridgerrechnung* hat sich
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in der Bauwirtschaft der Terminus ,,Kalkulation®
durchgesetzt.

Es soll hier auf einen Problemkreis hingewiesen wer-
den, welcher besonders in der praktischen Diskussion
immer wieder auf Unklarheit st6t, ndmlich: Wann
handelt es sich um eine Ist-, Normal-, Plan-, Soll- oder
Prognosekostenrechnung.

Diese Unterscheidungen haben nichts mit der Unter-
scheidung in Kostenarten-, Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung zu tun. Es geht vielmehr darum, wel-
chen zeitlichen Bezug die Zahlen der Kostenrechnung
aufweisen. Dabei gilt:

Istkosten sind die verbrauchten Ist-Mengen an Giitern
und Diensten, bewertet mit den effektiven Preisen. Sie
werden aus der Betriebsbuchhaltung ermittelt.
Normalkosten leiten sich als statistische Mittelwerte
aus den Istkosten zuriickliegender Perioden ab.
Plankosten werden aufgrund geplanter Verbrauchs-
mengen an Giitern und Diensten ermittelt. Diese ge-
planten Verbrauchsmengen werden entweder mit er-
warteten Marktpreisen oder Durchschnitts- bzw. Fest-
werten (z. B. innerbetrieblichen Verrechnungssétzen)
bewertet. Die Plankosten ergeben sich aus der Ver-
tragskalkulation.

Sollkosten wiederum werden den Aufgabentridgern
vorgegeben, d.h., die Aufgabentriger sollen dafiir
eintreten, dass bei der Erfiillung bestimmter Aufgaben
die vorgegebenen Kosten entstehen. Sie werden durch
die Arbeitskalkulation bereitgestellt.

Prognosekosten werden zu bestimmten Zeitpunkten
unter Beriicksichtigung der fiir die Erbringung einer
Leistung bereits angefallenen Istkosten und im Hin-
blick auf die weitere Entwicklung der Leistungserstel-
lung (z. B. im Hinblick auf das Ende der Leistungser-
stellung) aus der Prognosekalkulation ermittelt.

Ein anderes Problem bei der Kostenrechnung ist die
Unterscheidung zwischen Teil- und Vollkostenrech-
nung. Die beiden Systeme unterscheiden sich im We-
sentlichen dadurch, dass bei der Vollkostenrechnung
versucht wird, mdglichst alle Kosten — also die vollen
Kosten — den Kostenstellen und den Kostentragern
zuzurechnen. Bei den Teilkostenrechnungssystemen
werden — je nach Art des Teilkostensystems — nur
bestimmte Kostenarten den Kostenstellen bzw. den
Kostentrigern zugerechnet.

Neben dem Begriff der Kosten ist der Begriff der Leis-
tung der zweite wesentliche Faktor in der baubetriebli-
chen Kosten- und Leistungsrechnung. Wéhrend der
Begriff Kosten in der Baubetriebswirtschaft eindeutig
definiert ist als:
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Kosten = Menge x Preis je verbrauchtes Gut

wird der Begriff Leistung in der bauwirtschaftlichen
Literatur sowohl als mechanische als auch als be-
triebswirtschaftliche Leistung verstanden.

Die mechanische Leistung ist definiert als das Verhélt-
nis einer zu verrichtenden Arbeit zu einer dafiir not-
wendigen Zeiteinheit; also:

. Arbeit
Leistung=—-—"7-"-—
Zeiteinheit
Die baubetriebswirtschaftliche Leistung dagegen ist
definiert als:

Leistung = Leistungsmenge * Einheitspreis

Es sei darauf hingewiesen, dass zwischen dem Begriff
Menge und Leistungsmenge ein Unterschied besteht.
Die zur Ermittlung der Kosten bendétigte Menge be-
zeichnet die Mengen an verbrauchten Produktionsfak-
toren, also z.B. h fiir den Produktionsfaktor Arbeit
oder m?® fiir den Produktionsfaktor Kies.

Die Leistungsmenge dagegen ist das Ergebnis des
Produktionsvorgangs. So bendtigt man z. B. fiir die
Erstellung einer Leistungsmenge ,,1,0 m®> Mauerwerk*
folgende Mengen an Produktionsfaktoren: 3,5 h, 200 1
Mortel und 273 Ziegel Steine.

In den tiblichen Leistungsverzeichnissen werden die
geplanten Leistungsmengen unter der jeweiligen Posi-
tionsnummer benannt und die gewlinschte Leistung als
Text beschrieben.

Pos.- Beschreibung der | Leistungsmenge | Ein-
Nr. Leistung heit
1 Aushub Baugrube 15.000 | m?

Wird neben den Teilbereichen der Kostenrechnung
auch die Leistungsrechnung in das Zahlenwerk {iber-
nommen und werden die Kosten und Leistungen

e cinzelner Produkte

e  von Produktgruppen

e von Teilen des Betriebes

e des Gesamtbetriebes

in kiirzeren Perioden als nur fiir den Geschéftsjahresab-
schluss gegeniibergestellt, dann spricht man von einer
kurzfristigen Erfolgsrechnung. Diese wird in bestimm-
ten Zeitabstdnden, z. B. monatlich oder quartalsweise
aufgestellt und zwar aus folgendem Grund:

Die Baukalkulation beruht in groBem MafBe auf Schit-
zungen und Prognosen. Deshalb ist es unerldsslich,
wihrend der Erstellung eines Bauprojektes mithilfe
dieser kurzfristigen Erfolgsrechnungen zu priifen, ob
und inwieweit der in der Kalkulation vorgesehene
Betrag fiir Gewinn und Wagnis bislang erzielt wurde.
Dariiber hinaus gibt die Summe der kurzfristigen Er-
folgsrechnungen aller Baustellen, Hilfs- und Verwal-
tungsstellen der Unternehmensleitung rechtzeitig Zah-
len (z. B. Gewinn- und Verlusterwartung) an die Hand,
um z. B. Liquiditits-, Kredit-, Kapital-, Auftrags- und
Anpassungsdispositionen treffen zu kdnnen.

Zusitzlich zur kurzfristigen Erfolgsrechnung ist es
unerlésslich, dass wihrend des Bauprozesses mehr oder
weniger stindig die Plan- bzw. Prognosewerte der
Kosten, Mengen und Termine mit den angefallenen Ist-
Daten verglichen werden. Diese Vergleiche sind auch
die Grundlage fiir das Baustellen- bzw. Projektcontrol-
ling.

2 Begriffe und Arten der Bau-
kalkulation

2.1 Angebotskalkulation

Die Kostenermittlung zur Preisfindung von Bauleis-
tungen fiir die Erstellung eines Angebotes ist Gegen-
stand der Angebotskalkulation. Die Angebotskalkulati-
on wird im Sprachgebrauch auch Vorkalkulation ge-
nannt. Es hat sich aber auch der Terminus ,,Bauauf-
tragsrechnung vor Auftragserteilung™ eingebiirgert.
Grundlage fiir die Erstellung der Angebotskalkulation
ist die Leistungsbeschreibung mit Leistungsverzeich-
nis, in dem die einzelnen Teilleistungen (Teilarbeiten,
z. B. Fundamentaushub, Mauerwerk, Stahlbetonde-
cken) eines Bauprojektes nach Positionen geordnet
beschrieben sind.

Wird die Leistungsbeschreibung mittels eines sog.
funktionalen Leistungsprogramms, in dem im Wesent-
lichen die Nutzungs- und Qualitdtsanforderungen an
das Bauprojekt vorgegeben sind, durchgefiihrt, so muss
der Bieter in aller Regel zur Erstellung der Ange-
botskalkulation ein individuelles Leistungsverzeichnis
aufstellen.

2.2 Vertragskalkulation (Auftragskalkulation)

Vor der Auftragserteilung konnen Verhandlungen

zwischen dem Auftraggeber und den potentiellen Auf-

tragnehmern stattfinden. Verhandlungsgegenstéinde

konnen u. a. sein:

e zusitzliche oder wegfallende Teilleistungen

e Fragen zur Preisgleitklausel

e Festlegung von Wahlpositionen (Alternativpositio-
nen)

e Gewihren von Nachlédssen

Die Ergebnisse dieser Verhandlungen werden in die

Vertrags- bzw. Auftragskalkulation eingearbeitet.

2.3 Arbeitskalkulation
(Ausfithrungskalkulation)

Nach der Auftragserteilung beginnt die endgiiltige
Planung des Bauablaufs mittels der Arbeitsvorberei-
tung. Thr Ziel ist die Erstellung des Bauwerks mit op-
timaler Wirtschaftlichkeit. Gegeniiber der Ange-
botskalkulation entstehen aufgrund verdnderter Aus-
fiihrungsmethoden oftmals andere Situationen und
damit andere Kostenstrukturen. Diese sind in der Ar-
beitskalkulation zu beriicksichtigen.

Die Arbeitskalkulation stellt also eine Weiterentwick-
lung der Angebots- und der Auftragskalkulation dar.
Ihr obliegt die Fixierung der Soll-Kosten und Soll-
Zeiten zur Baukosteniiberwachung. Auflerdem gibt sie
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Richtwerte fiir die Vergabe von Teilleistungen an eige-
ne Akkordkolonnen oder Nachunternehmer vor.

Die jeweils auf den neuesten Stand gebrachte Arbeits-
kalkulation ist auch Voraussetzung fiir die Installierung
eines sinnvollen Baustellen- bzw. Projektcontrollings.

2.4. Zwischenkalkulation

Werden wihrend des Bauzeitverlaufs zu bestimmten
Zeitabschnitten, z. B. Monats- oder Vierteljahresab-
schnitten, Vergleiche zwischen den Soll-Daten der
Arbeitskalkulation und den Ist-Daten der Baubetriebs-
rechnung durchgefiihrt, dann spricht man von Zwi-
schenkalkulation (Soll-Ist-Vergleich). Ziel dieser Zwi-
schenkalkulation ist, dem Bauleiter Vergleichszahlen
an die Hand zu geben, damit er gegebenenfalls noch
Korrekturen im Baugeschehen vornehmen kann. So
kann er etwa feststellen, dass fiir bestimmte Arbeits-
leistungen zu viele Stunden und damit Lohnkosten
verbraucht oder dass Geréte nicht entsprechend der
Arbeitsvorbereitung optimal eingesetzt sind.

Bei den Zwischenkalkulationen ist eine exakte Kosten-
artenabstimmung zwischen der Arbeitskalkulation und
der Baubetriebsrechnung unabdingbare Voraussetzung.
Daneben ist es auch unerlésslich, die Arbeitskalkulati-
on laufend auf den neuesten Stand zu bringen, d. h., es
miissen sdmtliche Zusatz- und genchmigten Nachtrags-
arbeiten bei der Sollzahlenermittlung per Stichtag be-
rlicksichtigt werden.

2.5 Nachkalkulation

Das Ziel der Nachkalkulation ist, am Ende der Bauzeit

eines Bauprojektes die Soll-Rechnung der Vorkalkula-

tion der Ist-Rechnung des tatsdchlichen Bauablaufs

gegeniiberzustellen. Dabei sollen neue Kalkulations-

richtwerte fiir kiinftige Angebotskalkulationen ahnli-

cher Bauprojekte oder Teilleistungen gewonnen wer-

den.

Voraussetzungen fiir die Erstellung der Nachkalkulati-

on sind

a) die Umarbeitung der Angebotskalkulation in die
Auftragskalkulation,

b) die Aufstellung einer Arbeitskalkulation,

c) eine exakte Kostenartenabstimmung zwischen der
Arbeitskalkulation und der baustellenbezogenen
Baubetriebsrechnung in der Buchfiihrung.

2.6 Nachtragskalkulation

Sind Bauleistungen zu erbringen, die im Hauptvertrag
nicht vorgesehen sind, dann miissen fiir diese Bauleis-
tungen im Rahmen der Nachtragskalkulation Preise
ermittelt werden. Unter bestimmten Voraussetzungen
werden auch Nachtragskalkulationen notwendig, wenn
sich die Grundlage des Preises oder der Preisermittlung
verdandert haben (vgl. § 2 VOB/B).

2.7 Zusammenfassende Ubersicht

Eine zusammenfassende Ubersicht der Arten der Kal-
kulation enthélt folgende Aufstellung (in Anlehnung an
KLR Bau, a. a. O., S. 30 f)

r s -~

vor Auftragserteilung nach Auftrac
Erstellen des Auftrags- Arbeits-
Angebotes verhandlungen | vorbereitung
bots- | | | Verl N Arb N
lation kalkul kalkul:

v

Abbildung 1:  Arten von Kalkulationen
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3 Die Baukalkulation in Abhangigkeit
von der Vertragsart

3.1 Vertragsarten nach der VOB/A

Der Teil A der VOB beinhaltet die ,,Allgemeinen Best-
immungen fiir die Vergabe von Bauleistungen“. Er
regelt das Verfahren zur Vergabe von Bauauftrigen
offentlicher und sog. quasi-6ffentlicher Auftraggeber.
In §4 Abs. 1 Nr.1 und Nr.2 und Abs. 2 VOB/A sind
fiir diese Auftraggeber folgende Vertragsarten vorge-
sehen:

e Einheitspreisvertrag
e Pauschalvertrag
e  Stundenlohnvertrag

Nicht an die VOB/A gebundene private Auftraggeber
sind hieran selbstverstdndlich nicht gebunden, kénnen
diese Vertragsarten im Rahmen des Grundsatzes der
Vertragsfreiheit bei der Vertragsgestaltung aber eben-
falls zugrunde legen.

Dem Einheitspreisvertrag liegt eine Leistungsbeschrei-
bung mit Leistungsverzeichnis zugrunde. Der Anbieter
muss flir die Teilleistungen sog. Einheitspreise ermit-
teln. Die Abrechnung erfolgt anhand der tatsdchlich
erbrachten Mengen, die mit dem jeweiligen Einheits-
preis multipliziert werden. Im Einheitspreisvertrag
werden technisch und wirtschaftlich einheitliche Teil-
leistungen, wie z. B. Mauerwerk, Aushub einer be-
stimmten Bodenklasse, Putz, Dachziegel, Fenster einer
bestimmten Ausfithrung usw. unter Angabe der Menge
nach Mal, des Gewichtes oder der Stiickzahl vom
Auftraggeber in den Vertragsunterlagen beschrieben,
vgl. § 4 Abs.1 Nr.1 VOB/A.

Beim Pauschalvertrag erfolgt die Vergabe von Bauleis-
tungen zu einem Pauschalpreis. Dieser Vertrag soll
nach der VOB/A fiir an diese gebundenen 6ffentlichen
und sog. quasi-Offentlichen Auftraggeber die Ausnah-
me sein und gemél § 4 Abs. 1 Nr.2 VOB/A nur dann
angewandt werden, wenn bei Vertragsabschluss die zu
erbringende Leistung nach Ausfiihrungsart und Um-
fang genau bestimmt ist und mit einer Anderung bei
der Ausfithrung nicht zu rechnen ist. In der Praxis tritt
der Pauschalvertrag insbesondere bei nicht an die
VOB/A gebundenen Auftraggebern immer héufiger
auf, wobei unterschiedlichste Varianten der Vertrags-
gestaltung verwendet werden (vgl. hierzu im Einzelnen
weiter unten, Teil A, 11, 6).

Ein Stundenlohnvertrag kann von den an die VOB/A
gebundenen oOffentlichen und sog. quasi-6ffentlichen
Auftraggebern nach §4 Abs.2 VOB/A dann abge-
schlossen werden, wenn Bauleistungen geringeren
Umfangs zu erbringen sind, bei denen iiberwiegend
Lohnkosten anfallen. Der Bauherr schuldet bei dieser
Vertragsform die fiir die Erbringung der Bauleistung
angefallenen Lohnkosten und gegebenenfalls die ange-
fallenen Material- und Geritekosten. Hinzu kommt ein
angemessener Zuschlag fiir Verwaltungskosten sowie
fiir Wagnis und Gewinn.

Neben den genannten Vertragsarten gibt es in der
Bauwirtschaft noch eine Ausweitung des reinen Preis-
wettbewerbs durch den Leistungswettbewerb.

Trotz der dominierenden Rolle des Angebotspreises
sieht auch die VOB Mboglichkeiten vor, den reinen
Preiswettbewerb auf einen Leistungswettbewerb aus-
zuweiten.

Ein solcher Leistungswettbewerb liegt z. B. vor, wenn
bei Ausschreibungen nach der VOB/A Nebenangebote
zugelassen sind (vgl. § 8 Abs. 2 Nr. 3 VOB/A).

3.2 Nebenangebote

Im Normalfall wird in den Ausschreibungsunterlagen
die geforderte Leistung mittels Baubeschreibung, Leis-
tungsbeschreibung und Plédnen so genau beschrieben,
dass der Bieter keine eigenen Uberlegungen beziiglich
der gestalterisch-konstruktiven Planung anstellen muss.
In der Praxis ist es aber durchaus iiblich, dass Bicter
Vorschldge machen, die sich nicht strikt an die durch
das Leistungsverzeichnis vorgegebene Bauausfithrung
halten. Stattdessen werden alternative Losungsvor-
schldge unterbreitet, dic Verdnderungen der ausge-
schriebenen Leistung im Hinblick auf Bauausfiihrung,
Baugestaltung und Baukonstruktion beinhalten. Wird
eine alternative Losung fiir die vom Auftraggeber ge-
forderte Leistung als Sondervorschlag angeboten, dann
bezeichnet man diese Angebote als Nebenangebote.
»von Nebenangeboten wird auch dann gesprochen,
wenn die Leistung als solche unverdndert angeboten
wird, ihre Ausfiihrung hingegen von anderen als in den
Verdingungsunterlagen vorgesehenen vertraglichen
Bedingungen abhingig gemacht wird, z. B. hinsichtlich
der Ausfiihrungsfristen, der Haftung fiir Mingelan-
spriiche oder der Einbeziehung einer Lohn- oder Stoff-
preisgleitklausel in den Vertrag. Auch der Vorschlag,
die Bauleistung nicht wie vom Auftraggeber vorgese-
hen nach Einheitspreisen, sondern ganz oder teilweise
pauschal abzurechnen, ist als Nebenangebot anzusehen.
Ein solcher Vorschlag darf aber nur angenommen wer-
den, wenn die Voraussetzungen nach § 4 Abs. 1 Nr. 2
VOB/B auf vorliegen.”  (vgl. Heiermann, W./Riedl,
R./Rusam, M.: Handkommentar zur VOB, Teile A und
B, 13. Auflage 2013, § 16 VOB/A, Rdnr. 186; Saarldn-
disches OLG ZVgR 2000,181)

Nach § 8 Abs.2 Nr.3 VOB/A muss bei an die VOB/A
gebundenen oOffentlichen und sog. quasi-6ffentlichen
Auftraggebern die ausschreibende Stelle angeben, ob
sie Nebenangebote nicht zulédsst oder ob sie Nebenan-
gebote ausnahmsweise nur in Verbindung mit einem
Hauptangebot zulésst.

Die Ausweitung des reinen Preiswettbewerbs durch
Nebenangebote spielt im Baugeschehen eine grofie
Rolle. ,,Viele Bieter nutzen die Moglichkeit, ihre Auf-
tragschance zu verbessern, indem sie entweder eine
technisch oder wirtschaftlich bessere als die vom Auf-
traggeber vorgesehene Losung zum gleichen oder zu
einem niedrigeren Preis anbieten (VK Siidbayern,
Vergaberechtsreport 3/2000,1). Dabei kdnnen die Bie-
ter ihre technischen Kenntnisse, Betriebseinrichtungen
und unternehmerischen Erfahrungen optimal nutzen.
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Fir den Auftraggeber filhren Nebenangebote oftmals
zu erheblichen Einsparungen. Auflerdem fordern sie
die notwendige technische Weiterentwicklung, die
Rationalisierungsbemiihungen und die Konkurrenzfa-

II Projektcontrolling

1 Allgemeines zum Controlling

1.1 Ziele des Controllings

Controlling wird mittlerweile auch in der Bauwirt-

schaft als signifikanter Faktor der Wettbewerbs- und

der Existenzsicherung erkannt. Die schon lédnger anhal-

tende prekdre Lage vieler Unternehmen in der Bauwirt-

schaft — und die gilt nicht ausschlieBlich fiir die bau-

ausfiihrenden Unternehmen — zwingt die Bauwirtschaft

gerade dazu, in ihren Unternehmen geeignete Control-

lingverfahren einzurichten.

Was bedeutet nunmehr Controlling?

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Ansétzen,

den Begriff ,,Controlling® theoretisch exakt zu definie-

ren. ,,Jeder hat seine eigenen Vorstellungen dariiber,

was Controlling bedeutet oder bedeuten soll, nur jeder

meint etwas anderes.*'

Fiir die bauwirtschaftlichen Unternehmen ist jedenfalls

folgende Definition hilfreich. ,,Controlling ist ein funk-

tionsiibergreifendes ~ Steuerungsinstrument, das den

unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungspro-

zess durch zielgerichtete Informationen-Er- und -Ver-

arbeitung unterstiitzt. Der Controller sorgt dafiir, dass

ein wirtschaftliches Instrumentarium zur Verfiigung

steht, das vor allem durch systematische Planung und

der damit notwendigen Kontrolle hilft, die aufgestellten

Unternchmensziele zu erreichen.*

Damit umfasst das Controlling den gesamten Prozess

der zielorientierten Planung, Kontrolle und Steuerung

und beinhaltet im Einzelnen:

e  Erarbeiten von Plan- und Istwerten.

e Feststellung von Abweichungen zwischen geplan-
ten und eingetretenen Situationen.

e Fine sorgfiltige Abweichungsanalyse.

e  Soweit erforderlich miissen neue Planwerte erar-
beitet werden.

e Festlegung von MaBnahmen zur Erreichung der
neuen Planwerte.

' Horvath, P.: Controlling; Verlag Franz Vahlen; Miinchen 1990,
S.27

2 PreiBler, P.R.: Controlling-Lehrbuch und Intensivkurs, 3. Auflage,
Oldenbourg Verlag: Miinchen-Wien 1991, S. 12

higkeit im nationalen und internationalen Wettbe-
werb.” (Heiermann,W./Riedl,R./Rusam,M., 13. Aufla-
ge 2013, § 16 VOB/A, Rdnr. 184).

1.2 Abgrenzung zwischen strategischem und
operativem Controlling

Je nachdem ob das Controlling zur Erreichung der
generellen Unternehmensziele, wie z. B. Erzielen von
langfristig gesichertem hohen Gewinn, Streben nach
Substanzerhaltung, Erreichen von gesellschaftlicher
Akzeptanz oder der operativen Oberziele, wie z. B.
Minimierung der Einsatzmengen der Produktionsfakto-
ren, Maximierung des Betriebsergebnisses, Maximie-
rung der Eigenkapitalrentabilitdt eingesetzt wird, kann
man zwischen strategischem und operativem Control-
ling unterscheiden.

Ganz wesentlich ist, dass beim strategischen Control-
ling der Periodenzeitraum grofer ist als beim operati-
ven Controlling. Die Unternehmensstrategie sollte
zumindest einmal im Jahr kritisch iiberpriift werden.

Das operative Controlling hat hingegen andere Perio-
den-Zeitrdume, z. B. monatliche oder quartalsweise
Ermittlungen.

Trotz dieser Gegeniiberstellung muss stets beachtet
werden, dass strategisches und operatives Denken eine
Einheit bilden miissen. In der Praxis sind die beiden
Fragen ,,Tun wir die richtigen Dinge?* (strategisch)
und ,,Tun wir die Dinge richtig?* (operativ) nicht von-
einander zu losen.

So gesehen ist das Controlling als ein gegenwarts- und
zukunftsorientiertes Steuerungsinstrument zu sehen,
das sich deutlich an den Zielsetzungen des Unterneh-
mens orientieren muss. Voraussetzung fiir ein gut funk-
tionierendes Controlling ist der Aufbau entsprechender
Informationssysteme.

In diesem Teil des Buches wird das Projektcontrolling
als Form des operativen Controllings dargestellt und
zwar fiir die bauausfithrenden Unternehmen.

Mit der folgenden Abbildung’ soll die Unterscheidung
zwischen strategischem und operativem Controlling
nochmals ndher verdeutlicht werden.

3 Preifiler, P.R.:a.a. 0., S. 15
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Unterscheidungsmerkmal

Operatives Controlling

Strategisches Controlling

Betrachtungszeitraum

Gegenwartsorientierung

Orientiert sich vor allem an
gegenwarts- oder
vergangenheitsorientierten
Zahlen und Ergebnissen

Der Zukunftsaspekt ist durch
Definition des Planungs-
horizontes auf kurz- und
mittelfristige Zahlen und
Wertungen begrenzt.

Arbeitet vor allem mit den
Begriffen Kosten und Leistung

Zukunftsorientierung

Orientiert sich an zukunfts-
orientierten Zahlen und Ergeb-
nissen bzw. Interpretation der
Ist-Werte fur zukunftige
Perioden

Ist in zeitlicher Hinsicht nicht
stark eingeengt, versucht auch
langfristige Ergebnisse zu
ermitteln und zu planen.

Ersetzt die Begriffe Kosten und
Leistungen durch Chancen und
Risiken, d.h. zieht Fakten
sowohl aus der Umwelt des
Unternehmens heran, lange
bevor sie sich in Kosten und
Leistungen niederschlagen.
Strategisches Controlling heif3t
systematisch zukunftige
Chancen und Risiken zu
erkennen und zu beachten.

Orientierung

Interne Orientierung
Operatives Controlling baut
weitgehend auf interne
Informationsquellen, vor allem
dem Rechnungswesen und
hier besonders der Kosten-
und Leistungsrechnung auf.

Externe Orientierung
Strategisches Controlling
bertcksichtigt bewusst externe
Entwicklungs- und
Einflussfaktoren
(gesellschaftspolitisches
Umfeld)

Zielsetzung

Sicherung der Zielsetzung

Die Realisation der auf-
gestellten und abgesteckten
kurz- und mittelfristigen
Ziele des Unternehmens.

Sicherung der Existenz

Langfristige und nachhaltige
Existenzsicherung durch
strategische Zielsetzung

Abbildung 2: Inhaltliche Gegeniiberstellung von operativem und strategischem Controlling

2 Projektcontrolling als operatives
Controlling in der Bauwirtschaft

Fiir die Bauwirtschaft bedeutet Projektcontrolling, dass

Voraussetzungen geschaffen werden, die eine wirt-

schaftlich optimale Bauausfilhrung von Bauprojekten

gewihrleisten.

Dies bedeutet im Einzelnen:

e Kostenreduzierung durch optimierten Bauablauf

e Laufende Ergebnistiberwachung der Baustelle

e  Friihzeitige Erkennung von Stérungen im Baupro-
Zess

e FEinleitung von Gegensteuerungsmafinahmen

e  Korrektur von Vorgabewerten

e Lieferung von Prognosewerten fiir das laufende
Projekt

e Lieferung von Erfahrungswerten fiir zukiinftige
Projekte’

Die bislang geringe Verbreitung des Projektcontrol-
lings in der Bauwirtschaft liegt an den — im Gegensatz
zur stationdren Industrie — stindig wechselnden Pro-
duktionsbedingungen.

Die besonderen Produktionsbedingungen der Bauwirt-
schaft sind gekennzeichnet durch:

4

vgl. KLR Bau: Hrsg. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie
und Zentralverband des Deutschen Baugewerbes, 7. aktualisierte
Auflage; Bauverlag: Wiesbaden und Berlin; 2001, S. 102



II Projektcontrolling

e  Einzelauftrage bzw. Auftragsfertigung.

e Laufend wechselnde Auftraggeber.

e Diskontinuierlich eingehende Auftrige und Un-
moglichkeit der Lager- oder Vorratsproduktion
zum Ausgleich dieser Schwankungen.

e Abhiéngigkeit in der Koordination (u. a. in zeitli-
cher Hinsicht) mit anderen am gleichen Bauobjekt
Beteiligten (Planer, Nachunternehmer, Lieferanten
etc).

e Verteilung der Projekte in geographischer Hin-
sicht, je nach relevantem Markt, auch {iber eine
groBere Region hinaus (bspw. bei Spezialgewerke-
Anbietern).

e  GroBe Anzahl zu bearbeitender Angebote bei einer
Erfolgsquote von max. ca. 5 %; dabei differieren
diese zu bearbeitenden Angebote teilweise erheb-
lich in ihrem Inhalt, vom vollstindig ausgearbeite-
ten Leistungsverzeichnis mit detaillierten Ansétzen
iiber Funktionalausschreibungen bis hin zu ledig-
lich ganz groben Idee-Vorgaben, wobei der Anbie-
ter dann auch Planungsleistungen zu erbringen hat.

e Auftragsabwicklung héufig in Arbeitsgemein-
schaften mit verschiedenen Partnern und in ver-
schiedenen Formen.

e Vom Leistungsbild und -charakter sehr unter-
schiedlich geartete Bauprojekte (jeweils Prototy-
pen), mit unterschiedlich langen Fertigungszeiten.

e Projektinderungen durch den Auftraggeber wih-
rend der Bauvausfithrungen gehoren oft zur Tages-
ordnung.*’

Die genannten besonderen Bedingungen bergen fiir das

einzelne Projekt unterschiedliche Risiken. Zur Risiko-

minimierung ist ein Controllingkonzept flir Projekte
erforderlich, an das folgende Anforderungen gestellt
werden miissen:®

e Zeitnahe und aktuelle Lieferung von Daten

e Definition von Toleranzgrenzen fiir Abweichun-
gen

e  Kostenkontrolle und -transparenz in allen Pro-
jektphasen

In der Literatur werden die Verfahren des Projektcon-

trollings haufig als Soll-Ist-Vergleiche bezeichnet. Im

Rahmen dieses Buches wird jedoch ein Controllingver-

fahren verwendet, das nicht nur den Vergleich der Soll-

und Ist- Werte beinhaltet, sondern zusétzlich die Plan-
und Prognosewerte mit einbezieht. Aus diesem Grund
werden beim Projektcontrolling die folgenden fiinf

Bereiche verwendet:

e Leistung

e Termin
e  Ergebnis
o Kosten

e  Mengen
Die Controllingverfahren werden in diesem Buch an-
hand eines praktischen Beispiels dargestellt.

Mertens, F.: Einsatz von Controlling-Instrumenten im Bauunter-
nehmen, Schriftenreihe 47, Zentralverband des Deutschen Bauge-
werbes: Berlin 1998, S. 7 ff.

® vgl.: Danielzik, J.; Meyer, L; Oepen, R.; Rudert, D.: Die Arbeits-
kalkulation im Projekt-Controlling, in: Bauwirtschaft, Ausgabe
Nr. 6/98, S. 46 ff.

3 Abweichungsanalyse und Festlegung
von Steuerungsmalinahmen als
zentrale Aufgabe des Controlling

Ergeben sich bei der Gegeniiberstellung von Plan- und

Ist-Zahlen Abweichungen, dann ist zunéchst festzustel-

len, ob sich diese innerhalb der von den verantwortli-

chen Aufgabentrigern festgelegten Toleranzgrenzen
befinden.

Ist die Abweichung groBer, dann sind Abweichungs-

analysen durchzufiihren und — wenn irgend moglich —

Steuerungsmalinahmen einzuleiten.

»Bel den Steuerungsmafinahmen im Bereich der Bau-

stellen kann differenziert werden zwischen:

e kurzfristigen Steuerungsmafinahmen, die fiir lau-
fende Baustellen aus Soll-Ist-Abweichungen abge-
leitet werden konnen und

e langfristigen Steuerungsmafinahmen in Form von
Erkenntnissen fiir zukiinftige Bauauftriage, die aus
der Analyse iiber die Auswirkungen von Anderun-
gen gegeniiber der Arbeitskalkulation gewonnen
werden kdnnen.

Die kurzfristigen Steuerungsmafinahmen beziehen sich

also immer auf Soll-Ist-Abweichungen auf einer Bau-

stelle, d. h., es sind die nach einer Abweichungsanalyse
offenbar gewordenen Ursachen mdoglichst umgehend
abzustellen.

Die dazu erforderlichen Maflnahmen kénnen von einer

verbesserten Arbeitsvorbereitung mit detaillierten Bau-

ablaufpldnen und einer verbesserten Baustellenorgani-
sation und -logistik bis zum Austausch der Bauleitung
und Baustellenbelegschaft oder Teilen davon reichen.’

Oftmals kdnnen auch externe Griinde die Ursache fiir
Abweichungen beziiglich der Plan- und Ist-Zahlen sein.
Dies gilt z. B. fiir Anderungen der Leistungen oder der
Bauumstinde durch den Bauherrn. In diesem Fall miis-
sen unter Umstdnden bauvertragsrechtliche Schritte
eingeleitet werden. Zu diesem komplexen Bereich wird
auf die entsprechende Fachliteratur verwiesen.®

,Langfristige Steuerungsmafnahmen konnen z.B.
sein, dass der Kalkulator iiber Kostenauswirkungen
von Kalkulationsfehlern informiert wird, oder dass die
Arbeitsvorbereitung liber den Erfolg gednderter Aus-
fithrungsmethoden in Kenntnis gesetzt wird. Auf diese
Weise wird auch gleichzeitig ein Beitrag fiir den In-
formationsriickfluss im Gesamtbetrieb geleistet, sodass
in Zukunft eventuell Fehler vermieden werden kon-

«9

nen.

Walter, Ralf: Die Entwicklung der baubetrieblichen Kosten- und

Leistungsrechnung von der Aufschreibungsfunktion im Mittelalter

zum modernen Controllinginstrument, Dissertation Universitt

Dortmund; Fakultidt Bauwesen 1992, S. 212 f

8 2. B. Kapellmann, K.D./Schiffers, K.-H.: Vergiitung, Nachtrige
und Behinderungsfolgen beim Bauvertrag, Band 1: Einheitspreis-
vertrag, 6. Auflage, Werner Verlag: Diisseldorf 2011; Band 2:
Pauschalvertrag einschlieBlich Schliisselfertigbau, 5. Auflage,
Werner Verlag: Diisseldorf 2011

K vgl. Walter, Ralf: a. a. O.; S. 213
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