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«Es ist kein Drama,
wenn das Projekt
nicht nach Plan lauft.
Es ist ein Drama,
wenn der Projekt-
manager nichts davon
weiss.»

«ein Projektmanager»
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1. Einleitung

1.1 Controlling — was ist das?

Stellen Sie sich vor, Sie betreten das Cockpit eines modernen Linienflug-
zeugs und sehen nur ein einziges Navigationsinstrument. Wie wurden Sie
sich nach der folgenden Diskussion mit dem Piloten vor Abflug fuhlen?

Passagier: Ich bin Gberrascht zu sehen, dass Sie das Flugzeug nur mit
einem einzigen Instrument bedienen. Was messen Sie damit?

Pilot: Die Fluggeschwindigkeit. Ich fokussiere mich bei diesem Flug aus-
schliesslich auf die Fluggeschwindigkeit.

Passagier: Gut zu wissen, denn die Fluggeschwindigkeit ist auf jeden
Fall eine wichtige Messgroésse. Wie sieht es denn mit der Flughdhe aus?
Ware ein Hohenmeter nicht natzlich?

Pilot: Ich habe bei meinen letzten
Fligen auf die Flughdhe geachtet und
bin mittlerweile auch ohne Messung
ziemlich gut darin. Jetzt konzentriere
ich mich auf die richtige Flug-
geschwindigkeit.

AIRSPEED

Passagier: Ich stelle erstaunt fest,
Sie fliegen das Flugzeug ohne
Tankanzeige?

Pilot: Da haben Sie Recht, Treibstoff ist
sehr wichtig. Nur kann ich mich wahrend des
Fluges nicht auf mehrere Dinge gleichzeitig fokussieren. Sobald ich
Flughohe und Fluggeschwindigkeit im Griff habe, beschaftige ich mich
auch mit dem Treibstoffverbrauch.



An diesem Beispiel zeigt sich, dass mehrere Faktoren Einfluss auf den
Erfolg - sicherer Flug - einer Aktivitat haben. Um das gesteckte Ziel - Lan-
dung am Zielort - ohne Verspatung, Mehrkosten oder Qualitatseinbussen
zu erreichen, ist die aktive Steuerung Uber ein effizientes und effektives
Controlling - Anzeigen im Cockpit - notwendig.

In dem Fall wirden wir uns als Passagier wiinschen, dass der Pilot alle
Parameter im Griff hat und uns sicher ans Ziel bringt. Doch was genau ist
denn Controlling? Wo wird es im Bauprozess angewandt? Wie funktio-
niert es? Brauche ich das in meinem Bauprojekt?

Zur Frage: Controlling - was ist das? Controlling ist ein Begriff aus der
Okonomie und wird im deutschsprachigen Raum als Teilfunktion des un-
ternehmerischen Fihrungssystems verstanden. Kernaufgabe ist die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle aller Unternehmensbereiche.

In einem Bauprojekt bedeutet Controlling das phasengerechte Einholen
von Informationen zur gezielten Steuerung und Kontrolle des Projektes.
Die Steuerung ist dabei ein aktives Eingreifen, basierend auf dem Prinzip
der antizipativ wirkenden Vorwartskoppelung.

Konkret dient das Controlling der Projektleitung zur erfolgreichen Durch-
setzung der bauwerks- und bauprozessbezogenen Projektanforderungen.
Ziel ist die vorausblickende Lenkung von Prozessen und Organisationen,
insbesondere von Kosten, Terminen und Qualitat im Hinblick auf die Errei-
chung vorgegebener Projektziele.

Projektcontrolling ist ein proaktives Bekdmpfen von Zielab-
weichungen mittels konkreter Korrekturmassnahmen, wobei
die Ursachen fiir die Zielabweichungen bekannt sind.

Die Beantwortung dieser ersten Frage fuhrt direkt zu vielen weiteren Fra-
gen und erdéffnet ein breites Themenfeld. Wir nehmen dies zum Anlass fur
unsere Schrift.



1.2 Controlling - verstandlich & spannend

Damit Sie bei Ihren Bauprojekten sicher und entspannt am Ziel ankom-
men, wollen wir unsere Erfahrung als Bauherrenberater und SIA-Kos-
tengarant (die SGC AG ist eine 100%ige Tochter von Planconsult) zum
Projektcontrolling mit Ihnen teilen. Dabei zeigen wir anhand konkreter
Beispiele auf, wie ein Projektcontrolling wahrend der Planungs- und Rea-
lisierungsphase aufgebaut und umgesetzt werden kann.

Um sicherzustellen, dass diese Schrift keine theoretische Abhandlung
wird und Gefahr lauft, trockener zu werden als gewisses Weihnachts-
geback, wird das Thema parallel anhand einer Kurzgeschichte (Uberwie-
gend wahre Begebenheit eines Mitarbeiters) veranschaulicht.

Selbstverstandlich ist es dem geneigten Leser selbst Gberlassen, nur den
Fachbeitrag bzw. die Kurzgeschichte zu lesen. Zur einfachen Unterschei-
dung sind die beiden Teile farblich voneinander abgegrenzt.

«Das Geburtstagsversprechen»

Ein Versprechen abzugeben ist einfach, es auch einzuhalten nicht immer.
Insbesondere wenn aufgrund des Versprechens nicht nur ein beliebiges
Ergebnis erwartet wird, sondern plétzlich Anspriche gestellt und konkrete
Vorgaben formuliert werden.

So erging es auch dem lieben Kontroll-Fritz, als er seiner Tochter zum
Geburtstag ein Baumhaus im eigenen Garten versprach. Das von ihm
angedachte Baumhaus wuchs in der Vorstellung seiner Tochter Hanna
schnell zu einem Marchenschloss heran, seine Ehefrau Frieda sprach ein
klares Budget (denn das eigentliche Geschenk, ein Fahrrad, war schon
gekauft) und die Grosseltern waren um die Sicherheit ihrer geliebten En-
kelin besorgt. Dann war da noch die verbleibende Zeit bis zum Geburtstag
in 4 Wochen, welcher naturlich in keinem Fall verschoben werden konnte.



Aus einem scheinbar kleinen Gefallen flr seine Tochter, war im Handum-
drehen ein komplexes Grossprojekt geworden. Der Kontroll-Fritz machte
sich also umgehend ans Werk...




2. Controlling-Prozess

2.1 Controlling-Regelkreis

Sowohl die Gebdude als auch der Bauprozess selbst sind dynamisch
(hohe Veranderlichkeit) und komplex (Unvorhersehbarkeit und Vielfalt der
Veranderung). Um ein Bauvorhaben effektiv zu steuern wird ein struktu-
rierter Planungsprozess vorausgesetzt.

Da die Planung systembedingt mehr oder weniger grosse Unsicherheiten
beinhaltet, muss dies auch beim Controlling berlcksichtigt werden. Zu-
sammen mit einer soliden Planung liefert eine umfassende Risikoanalyse
die grundlegende Basis flir eine erfolgreiche Projektsteuerung.

Um die verschiedenen Wechselwirkungen einzelner Akteure, Prozess-
schritte, Umwelteinfliisse und weiterer Elemente ausreichend beriicksich-
tigen zu kdnnen, braucht es einen dynamischen Lésungsansatz.

Planung ohne Kontrolle ist sinnlos, Kontrolle ohne Planung
ist unméglich.

Der Controlling-Regelkreis entspricht einem kybernetischen Regelkreis
und unterscheidet sich gegenilber einem reinen Planungsprozess da-
durch, dass mit laufenden Soll-Ist-Vergleichen und korrigierenden Mass-
nahmen eine kontinuierliche Neuausrichtung auf die definierten Ziele
stattfindet.
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Abbildung 1: Der Controlling-Regelkreis als dynamischer L6sungsansatz umfasst die unter-
einander in Beziehung stehenden Elemente Zielsetzung, Messung und Soll-Ist-Vergleiche.



Das Projektcontrolling dient der Friiherkennung und rechtzeitiger Korrek-
tur von sich abzeichnenden Zielabweichungen. Ein Projektleiter ohne ein
funktionierendes Projektcontrolling ist wie ein Pilot auf einem Blindflug.
Ohne Steuerinstrumente ist die Zielerreichung und der Erfolg des Projekts
weitgehend dem Zufall Gberlassen.

Die Steuerung eines Projektes bedingt die vorgangige Definition von
projektspezifischen Zielen, welche die Frage beantworten, was mit dem
Projekt erreicht werden soll. Sie liefern die Zielkoordinaten und dartber
hinaus das Raster fiir Messungen, anhand welcher der aktuelle Standort
auf der geplanten Flugroute aufgezeigt wird.

Mogliche Zielabweichungen werden zeitnah festgestellt und aus den
Soll-Ist-Vergleichen korrigierende Massnahmen zur kontinuierlichen
Zielausrichtung abgeleitet. Der periodische Vergleich der Soll- und
Ist-Werte inkl. einer Endprognose fir jede einzelne Steuergrdsse (Termi-
ne, Kosten, Qualitat) unter Beriicksichtigung von allfalligen Projektande-
rungen (Mehr- und Minderleistungen) sind zwingende Voraussetzung fur
eine wirkungsvolles Controlling. Dabei gilt:

Aktualitét geht vor Genauigkeit.

Damit das Projekt-Steuerrad richtig eingesetzt werden kann, werden
genaue Kenntnisse betreffend den verschiedenen Einflussfaktoren und
Stellhebel zwingend vorausgesetzt. Entsprechend einem Piloten ist es
fur einen Projektleiter nicht ausreichend, die aktuelle Position zu kennen.
Vielmehr muss er auch Prognosen flihren, wie sich das Projekt unter den
bestehenden und erwarteten Rahmenbedingungen weiterentwickelt. Nur
wenn qualitativ hochwertige und belastbare Soll-Daten vorliegen, ist eine
Zielgerichtete Steuerung auf Basis eines belastbaren Soll-Ist-Abgleichs
moglich.

Ein modernes Projektcontrolling muss die Anforderung erfillen, dass
neben der «Autopilot»-Funktion zur Einhaltung des Kurses auch Hinder-
nisse frihzeitig erfasst werden («Radar»-Funktion). Dadurch erhalt die
Projektleitung die erforderliche Zeit zur Beseitigung oder Umgehung des
Hindernisses. Durch das periodische Reporting an ein strategisches Gre-
mium kann der Zielkurs auch bei grésseren Hindernissen zeitnah und ver-
lasslich nachjustiert werden.
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Abbildung 2: Effiziente und effektive Strukturen und Prozesse bilden die Grundlage zur
Steuerung eines Bauprojektes

«Gut vorbereitet ist halb gewonnen»

Dem Kontroll-Fritz ist klar, dass er einen Plan erstellen, seine Ausgaben
planen und sich Zeit an Abenden und Wochenenden zum Einkaufen und
Bauen verschaffen muss. Aber wie kann er sicherstellen, dass die Famili-
enmitglieder zufriedengestellt sind, wenn alles fertig ist?

Was ist Hanna am «Marchenschloss» besonders wichtig? Viel Spielfla-
che, ein grosses Fenster, ein Balkon oder doch eher die pinke Farbe?
Wird zusatzlich eine Rutsche zum Spielen gewiinscht? Wie genau ist das
Budget von Frieda zu verstehen? Wie viel Spielraum gibt es fir mdgliche
Extras wie eine Rutsche?

Und dann sind da ja noch die angstlichen Grosseltern. Braucht es eine
weiche Innenauskleidung oder einen Kantenschutz? Muss das Baum-
haus gar auf dem Boden stehen und eher ein Gartenhaus sein, damit
Hanna nicht herunterfallen kann?

11



Hinzu kommen weitere Fragen, die der Kontroll-Fritz abzuklaren hat. Wie
lange soll das Baumhaus halten? Welche Materialien passen in den Gar-
ten? Wo im Garten soll es stehen? Wie gross darf es sein, damit die Nach-
barn es nicht als stérend empfinden?

Er entschliesst sich daher, zunachst mit seiner Familie zusammen zu sit-
zen und die Bedurfnisse bzw. Vorgaben detailliert abzuholen. Allfallige Wi-
dersprliche bespricht er anschliessend mit seiner Ehefrau Frieda. Sie ent-
scheiden gemeinsam was umgesetzt wird und was nicht. Jetzt erst kann
der Kontroll-Fritz mit der Planung starten, denn ohne eine klare Bestellung
seiner Familie kann auch der beste Kontroll-Fritz nichts kontrollieren.

12



2.2 Controlling in SIA-Phasen

Verflugbarkeit und Genauigkeitsgrad vorhandener Informationen erhéhen
sich im Projektverlauf stetig. Daher ist es zwingend notwendig, dass die
Ziele phasenweise konkretisiert und verfeinert werden.

Im Rahmen der initialen Projektphasen erfolgt die Ziel- und Bedurfnis-
formulierung (Strategische Planung SIA-Phase 1) sowie die Projektdefi-
nition (Vorstudien SIA-Phase 2). Darin festgehalten werden tUbergeord-
nete Strategieziele, bauliche sowie betriebliche Ziele und weitere Rah-
menbedingungen des Projektes.

Dabei ist entscheidend, dass dieser Prozess mit Einbezug der relevanten
Parteien (z.B. Eigentimervertreter, Nutzervertreter, Bauherrenvertreter)
stattfindet und die Ziele untereinander abgestimmt und genehmigt wer-
den.

Die Ziele werden schliesslich im Rahmen der Projektierung durch die
Architekten und Ingenieure in der Planung umgesetzt (SIA-Phase 3). Im
weiteren Verlauf findet eine phasenweise Verfeinerung der Zielkriterien
statt, bis hin zur Definition von konkreten Qualitats- und Quantitatsanfor-
derungen (Materialien, Produkten etc.) in den Ausschreibungen (SIA-Pha-
se 4) und schliesslich in der Realisierung (SIA-Phase 5).

Es ist wahrscheinlich, dass in einzelnen Teilphasen einige Turbulenzen
auftreten kénnen. Daher findet eine Risikobeurteilung statt, wobei Pro-
jektrisiken identifiziert und beurteilt werden. Mit der zusatzlichen Festle-
gung bestimmter Fruhindikatoren (z.B. Konjunkturindikatoren, Planungs-
rickstand, Materialverbrauch etc.) erkennt die Projektleitung allfallige
Chancen und Risiken frihzeitig und gewinnt wertvolle Reaktionszeit, um
auf drohende Zielabweichungen reagieren zu kdnnen. Mit Aktion anstelle
von Reaktion bewahren Sie lhren Handlungsspielraum und erhéhen die
Chancen auf einen Projekterfolg.
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1 Strategische Planung i Bediirfnisformulierung, Losungsstrategien

2 Vorstudien 21 Definition des Bauvorhabens, Machbarkeitsstudie

22 Auswahlverfahren

3 Projektierung 31 Vorprojekt

32 Bauprojekt

33 Beuwilligungsverfahren

4 Ausschreibung 41 Ausschreibunge. Offertvergleich, Vergabeantrag

5 Realisierung 51 Ausfiihrungsprojekt

52 Ausfiihruny

53 Inbetriebnahme, Abschluss

6 Bewirsrhartun, 61 Betrieb

62 Uberwachung / Uberpriifung / Wartung

63 Instandhaltung

Abbildung 3: Im Projektentwicklungsprozess miissen die Ziele von der Initiierung bis hin zur
Fertigstellung laufend konkretisiert werden.
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«Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser»

Der Kontroll-Fritz weiss nun genau was von ihm erwartet wird. Die Pla-
nung fallt ihm leicht, da er sich sehr gut an den Vorgaben orientieren kann.
An den ersten Abenden sind unzahlige «DIY-Seiten» im Internet und der
ortliche Baumarkt seine Inspirationsquellen. Schnell steht die Planung,
der Kostenrahmen scheint zu passen und Zeit ist auch ausreichend. Nur,
wie schafft er es, das Baumhaus zu erstellen ohne die ganzen Vorgaben
aus dem Blick zu verlieren?

Der Fritz ware aber nicht der Kontroll-Fritz, wenn er nicht schon eine Idee
hatte. Er muss seine eigene Planung wahrend der Bauzeit immer wie-
der hinterfragen, die entstandenen Kosten umgehend nachfiihren und die
verbleibende Zeit im Auge behalten. Er muss sich selbst kontrollieren und
bei Bedarf Massnahmen ergreifen.

Anmerkung: In einem Bauprojekt erfolgt das (ibergeordnete Projektcon-
trolling nicht durch den Planer oder den Ausfiihrenden. Eine Selbstkon-
trolle ist natiirlich immer gut, jedoch gilt grundsétzlich das 4-Augen-
Prinzip. Daher ist die Selbstkontrolle des Kontroll-Fritz dem Beispiel
geschuldet und nicht 1:1 auf ein Bauprojekt (ibertragbar.
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3. Drei zentrale Elemente

3.1 Termincontrolling

Als Termincontrolling bezeichnet man das regelmassige Erfassen des
Leistungsstands und Abgleichen mit den Vorgaben der Terminplanung,
wodurch das Einhalten und Erreichen von Meilensteinen sowie weiterer
Soll-Termine mit bestimmter Sicherheit prognostiziert werden kann.

GRUNDLAGEN

Mit Hilfe eines aktiven Termincontrollings werden Terminrisiken minimiert
oder womdglich gar eliminiert. Die visuelle Darstellung des Soll-Termin-
plans und des kritischen Pfades helfen, die Zusammenhange der einzel-
nen Teilschritte zu verstehen und somit Planungs- oder Bauablaufstérun-
gen aus einer ganzheitlichen Betrachtungsweise anzugehen.

Eine gute Kapazitats- und Zeitplanung stellt die Abldufe «so einfach wie
mdglich, aber nicht einfacher» dar. Entsprechend definiert man zweck-
massige Meilensteine flr Zwischenentscheide und knupft diese an de-
finierte Leistungen (z.B. Entscheid Losungsvariante, Freigabe Realisie-
rungskredit, Hulle dicht). Dies ermoglicht es der Projektleitung, das Projekt
zZielgerichtet steuern zu kénnen.

Wie auch beim Kosten- und Qualitatscontrolling gilt es beim Termincont-
rolling, die Informationen phasenweise zu verfeinern. Das bedeutet, dass
der Ablauf- und Terminplan periodisch mit den erforderlichen Arbeiten und
Entscheiden nachgefihrt und erganzt wird.
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Abbildung 4: Erstellen einer prézisen Terminplanung mit konkreten Meilensteinen und dem
kritischen Pfad als Grundlage fiir das Termincontrolling.

CONTROLLING

Ein entscheidender Erfolgsfaktor ist die Transparenz. Eine erfolgreiche
Uberwachung, Planung und Steuerung der Termine ist nur méglich, wenn
alle Projektbeteiligten verlassliche Informationen tber den Stand der Ar-
beiten und Prognosen zu deren Fertigstellung zeitgerecht und periodisch
liefern. Dazu gehért insbesondere auch die Offenlegung von Zeitreserven.

Stellt die Projektleitung im Rahmen des Soll-Ist-Vergleichs terminliche
Abweichungen fest, werden konkrete Gegenmassnahmen festgelegt, an-
hand derer drohende Planungs- oder Bauverzdgerungen umgangen oder
kompensiert werden kénnen.

Dabei zu berticksichtigen ist immer auch der kritische Pfad. Anhand des-
sen kann man einen drohenden oder eingetretenen Terminverzug im Hin-
blick auf Abhangigkeiten und Zielerreichung genau einordnen. Denn nicht
jeder Terminverzug hat direkte Auswirkungen auf Meilensteine oder den
Endtermin und muss zwingend zu Massnahmen fuhren.
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Abbildung 5: Aktives und kontinuierliches Termincontrolling als Voraussetzung fiir den
Projekterfolg

Der Rhythmus des Termincontrollings ist projekt- und phasenabhangig
(u.a. Projektgrosse, Komplexitat, Laufzeit). Speziell in der Realisierungs-
phase ist eine monatliche Uberpriifung der Termine im Allgemeinen ziel-
fuhrend. Ein kirzerer Rhythmus ist aufgrund der haufig tageweisen Um-
stellung des Bauablaufs durch das Baumanagement (z.B. bedingt durch
Schlechtwetter oder verspatete Planfreigaben) nicht zweckmassig. Sol-
che kurzfristigen Abweichungen von den Soll-Terminen werden zumeist
auf Monatssicht wieder ausgeglichen und fallen im Gbergeordneten Con-
trolling nicht ins Gewicht.
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MASSNAHMEN

Obwohl bereits im Projektverlauf ein Terminverzug sichtbar wird, kommt
es dennoch oftmals zu einem verspateten Endtermin. Dies ist haufig
auf eine fehlende «Werkzeugkiste» zurlickzufiihren. Oft kann ein poten-
zieller Terminverzug durch die richtige Gegenmassnahme kompensiert
werden. Bei der Massnahmenplanung zur Vermeidung von Terminuber-
schreitungen sollten grundsatzlich kostenneutrale bzw. kostengunstige
Umdispositionen angestrebt werden. Mogliche Massnahmen waren:

* Aufldsen von transparent bewirtschafteten Terminreserven

» Uberlappung von Arbeitsschritten / Vorgéngen (sofern méglich)
« Anderung der Ablaufstruktur (Umstellung von Arbeitsschritten)
* Kapazitat erhéhen (u.a. Personal, Maschinen, Schichtbetrieb)

¢ Alternative Bauverfahren anwenden (z.B. Elementbauweise)

Unbedingt bei der Evaluation von Beschleunigungsmassnahmen zu
berlcksichtigen sind allfallige Mehrkosten im Bauprojekt, der mogliche
Verzugsschaden beim Bauherrn und ggf. vereinbarte Vertrags- oder
Konventionalstrafen. Kann ein Verzug beispielsweise nur mit der Zusatz-
beauftragung an einen Unternehmer kompensiert und somit die rechtzei-
tige Fertigstellung erreicht werden, ist die Massnahme dennoch positiv zu
beurteilen, sofern die Kosten dafiir geringer ausfallen als diejenigen, die
durch eine verspatete Fertigstellung resultieren wirden.

Da die Termine nie isoliert von den Kosten zu betrachten sind, ist es
zweckmassig das Termincontrolling parallel zum Kostencontrolling (siehe
nachstes Kapitel) zu betreiben. Eine dritte, ebenso wichtige Dimension
ist die strategisch politische Ebene. Ein allfalliger Verzug kann ggf. auch
ohne direkten wirtschaftlichen Schaden fiir die Bauherrschaft dennoch
starker gewichtet werden, als die Kosten von notwendigen Beschleuni-
gungsmassnahmen.
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«Geburtstagstage sind nicht verhandelbar»

Der Kontroll-Fritz hat sich einen Zeitplan erstellt, in dem er neben den
Abenden fir die Planung und Kalkulation der Kosten auch einen ganzen
Samstag reserviert hat, an dem er alle erforderlichen Materialien einkau-
fen will. Gemass seiner Planung bleibt ihm anschliessend noch genug
Zeit fr den Zuschnitt der Bretter, den Aufbau und die anschliessende
«Qualitatskontrolle» durch die besorgten Grosseltern. Er sieht zudem 5
Tage als Puffer zum Geburtstag seiner Tochter vor, damit er schlechtes
Wetter, unerwartete private bzw. berufliche Verpflichtungen oder eigene
Schwierigkeiten beim Aufbau kompensieren kann. So fuhlt er sich gut ge-
rustet, denn Geburtstage sind nicht verhandelbar.

Es kommt natirlich wie es kommen muss. Nach termingerechtem Einkauf
aller Materialien lauft die darauffolgende Woche tberhaupt nicht nach
Plan. Es stellt sich heraus, dass der Boden (ja, das Baumhaus darf auf-
grund der klaren Vorgaben nicht im Baum gebaut werden) stark verwur-
zelt ist und die geplante Fundation nicht funktioniert. Das kostet ihn Zeit
fur die Umplanung und zusatzliche Fahrten in den Baumarkt.

Als der Kontroll-Fritz daraufhin den Abgleich mit seinem Terminplan durch-
fuhrt, stellt er fest, dass er die 5 Puffertage bereits bis auf einen Tag auf-
gebraucht hat. Es sei denn, er kann den weiteren Aufbau beschleunigen.
Kurzerhand sagt er daraufhin ein mit Kollegen geplantes Feierabendbier
ab und bittet diese stattdessen um Mithilfe im Garten.

So kann er mit einem zusatzlichen Abend und dreifacher Mannstarke Zeit
aufholen. Der Puffer bleibt daher bei 4 Tagen, was aufgrund des Arbeits-
fortschritts ausreichen durfte. Das Bier bekommen die Kollegen nach ge-
taner Arbeit natirlich trotzdem.
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3.2 Kostencontrolling

Das Kostencontrolling begleitet den gesamten Zyklus eines Bauprojektes
von der strategischen Planung bis hin zur Fertigstellung. Es stellt einen
wesentlichen Baustein im Planungs- und Bauprozess dar. Ziel des Kos-
tencontrollings ist die Sicherstellung einer hohen Kostentransparenz und
damit verbunden das friihzeitige Erkennen von potenziellen Kostenabwei-
chungen gegeniiber definierten Kostenzielen.

GRUNDLAGEN

Ein Controlling macht nur Sinn, wenn vorgangig konkrete Ziele definiert
wurden. Entsprechend stellt die Definition der Kostenziele und phasenge-
rechte Kostenermittlung den Ausgangspunkt fiir eine laufende Uberprii-
fung und Steuerung der Projektkosten dar. Es sollten robuste Kostenziele
vorgegeben werden, deren Zielerreichung moglich ist.

Mit Hilfe des Controlling-Regelkreises (siehe auch Kapitel 2.1) kdnnen die
Baukosten in der Folge gezielt gesteuert werden. Die Ist-Kosten werden
den Soll-Kosten gegentibergestellt und auf Abweichungen von den Ziel-
vorgaben hin gepruft.

Kostenziele sind jedoch nur dann eine nitzliche Vorgabe, wenn sie zuver-
Iassig, transparent und fiir alle Beteiligten nachvollziehbar sind. Eine Auf-
teilung des Gesamtprojekt-Budgets in einzelne Teilprojekt-Budgets fordert
dabei sowohl die Transparenz als auch die Steuerbarkeit der Kosten.
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Abbildung 6: Kostenermittlung lber die einzelnen SIA-Phasen im Bauprozess
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CONTROLLING

Das Prinzip der Aufteilung gilt auch fur die zur Verfiigung stehenden Re-
serven. Sie konnen in spezifischer Hohe den Teilprojekten, dem Steu-
erungsgremium (Strategische Reserve) und konkreten Risikopositionen
(z.B. Teuerung) zugewiesen werden. Das Controlling im Sinne der Bewirt-
schaftung wird dadurch einfacher und ist fir alle Projektbeteiligten trans-
parent und Ubersichtlich.

““““““““““““““““““““““ Strategische
Projekt-
Reserve

Individuelle Reserven je Teilprojekt

Verfug-

bares
S Projekt-
budget

.

Budget Budget je Teilprojekt
Gesamtprojekt

Abbildung 7: Aufteilung der Zielkosten in einzelne Teilprojekte und Reserven

Abweichungen gegeniber den Zielkosten entstehen zumeist durch be-
wusste Projektéanderungen, Fehlkalkulationen oder Anderungen der
Marktsituation (u.a. Anbietermangel, Teuerung). Je nachdem, wo die zu-
satzlichen Kosten entstehen, wird eine der ausgewiesenen Reserven be-
ansprucht. Gleiches gilt selbstverstandlich bei Minderkosten.

Wird beispielsweise ein Gewerk innerhalb eines Teilprojektes aufgrund
der schlechten Marktlage zu einem hoheren Preis vergeben als in der
Kalkulation angenommen (Vergabemisserfolg), muss der Differenzbetrag
aus der Reserve des Teilprojektes gedeckt werden. Die Gesamtkosten
des Teilprojektes erhdhen sich dabei nicht.
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Reserve Teilprojekt «Rest»
Reserve Teilprojekt

Mehrkosten aus Reserve

Budget Teilprojekt Budget Teilprojekt

Abbildung 8: Reservebewirtschaftung innerhalb Teilprojekt

Winscht der Bauherr wahrend der Realisierung eine bisher nicht vorge-
sehene Ausflihrung (z.B. Wechsel von Single-Tenant auf Multi-Tenant auf-
grund neuer Arbeitsformen), so wird das zusatzlich bendtigte Budget aus
der Strategischen Reserve bezogen. Die Gesamtkosten der betroffenen
Teilprojekte erhéhen sich entsprechend.

Teilprojekt

Reserve Teilprojekt

Reserve Teilprojekt

Mehrkosten
aus Strategischer
Reserve

Budget Teilprojekt Budget Teilprojekt

Abbildung 9: Bewirtschaftung der Strategischen Reserve
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Eine dritte Ebene in der Reservebewirtschaftung findet sich auf den ein-
zelnen BKP-Positionen nach Vergabe eines Gewerkes. Hier sollten auf-
grund einer gewerke- oder gar unternehmerspezifischen Risikoanalyse
sogenannte «BKP-Reserven» gebildet werden. Sie sind konkrete Riick-
stellungen, welche im Verlauf der Ausfihrung des Unternehmers ver-
meintlich fur Nachtrdge und Regiearbeiten bendtigt werden.

Aufgrund dieser spezifischen Rickstellungen ergibt sich in den Utberge-
ordneten Reserven (Teilprojektreserve und Strategische Reserve) ein
madglichst realistisches Bild der verfligbaren Mittel, welches die Projektlei-
tung und den Bauherrn befahigt, fundierte Entscheide zu treffen.

Die transparente Reservebewirtschaftung tber alle Ebenen der Kosten-
struktur bildet somit ein Schlisselinstrument im Kostencontrolling. Es sei
aber auch hier nochmals darauf hingewiesen, dass Kosten, Termine und
Qualitéat eng miteinander verknupft sind und ein Controlling nur durch die
gemeinsame Betrachtung dieser Grdssen zum gewunschten Projekter-
folg fUhrt.

MASSNAHMEN

Unter Bericksichtigung der prognostizierten Kostenentwicklung (dyna-
mische Betrachtung) werden spezifische Massnahmen zur Kostensteu-
erung abgeleitet, wobei die Steuerungsmaglichkeiten in den friihen Pro-
jektphasen (bereits zu Beginn der Projektentwicklung) am gréssten sind.
Magliche korrigierende Massnahmen bei Kostenabweichungen sind:

¢ Reduktion der Bauwerkskosten (Mengen, Kosten je Einheit)
e Ausgleich durch Umbuchungen aus anderen Positionen
* Ausgleich Uber bestehende Reservepositionen

¢ Erhohung der (nachgelagerten) Ertrage

Eine weitere Massnahme zur Zielerreichung ist das strategische Definie-
ren von Optionen, welche haufig auch im Design to Cost (DTC) angewen-
det wird. Dabei wird definiert, was alternativ bzw. in zweiter Prioritat umge-
setzt werden soll, sollten die Projekireserven gemass der prognostizierten
Kostenentwicklung (dynamische Betrachtung) nicht ausreichen. Der Vor-
teil im Planen und ggf. Ausschreiben von Optionen liegt in der Méglichkeit
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bis zuletzt einen Plan B in der Tasche zu wissen. Zu beachten ist dabei
jedoch, dass je nach Umfang der Optionen Zusatzhonorare anfallen. Dies
ist projektspezifisch abzuwéagen und zu entscheiden.

Damit das beschriebene Controlling effektiv und effizient betrieben und
allféllige Massnahmen abgeleitet werden koénnen, sind insbesondere
nachfolgende Ablaufe im Projekt zu implementieren:

¢ Kostenstand ist kurzfristig verfigbar (monatlich)

e Erfassung der Kosten erfolgt bereits bei deren Veranlassung

* Laufende Erfassung der Kosten fur Mehr- und Minderleistungen

* Periodische Anpassung der Kostenprognosen (monatlich)

¢ Regie- und Nachtragslisten fiihren und periodisch erfassen

e Periodische Saldoquittungen bei Gewerken im Ausmass vereinbaren
» Periodische Abschlagszahlungen aller Arbeitspakete vorsehen

¢ Anpassung des Kostencontrolling-Prozesses an Zahlungslaufe

* Periodischer Abgleich der Bau- mit der Finanzbuchhaltung

e Schattenbuchhaltung durch den Controller (bei Bedarf)

«Kosten sind flexibel, Frieda aber nicht»

Mit den klaren Vorgaben konnte der Kontroll-Fritz die Kosten gut berech-
nen. Neben dem bendétigten Material gab es keine weiteren Kosten zu
berlcksichtigen. Die Arbeitskraft ist kostenlos und das Werkzeug ist vor-
handen. Nebenkosten, wie beispielsweise das Feierabendbier mit den
Kollegen, rechnet der schlaue Kontroll-Fritz (iber den «Betrieb» ab, damit
sein Budget nicht belastet wird.

Aufgrund der klaren Budgetobergrenze, gesetzt durch seine geliebte
Ehefrau (als Vergleichsgrosse diente ein Fertighduschen aus dem On-
linehandel) ergab sich ein Restbetrag zur kalkulierten Zahl, welche ihm
als Reserve dienen konnte. Nach Abschluss der Planung und vor Einkauf
im Baumarkt waren das rund 15%. Zufrieden und sich der geschaffenen
Flexibilitat sicher, ging der Kontroll-Fritz zum Einkauf.
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Im Baumarkt angekommen musste er feststellen, dass die bendtigten
Bretter aufgrund der kurzfristig explodierten Holzpreise mehr kosten als
gedacht. Ein Blick auf die Gesamtkosten mit den héheren Preisen ergab,
dass die Reserven damit quasi aufgebraucht waren, bevor er Uberhaupt
angefangen hatte zu bauen. Was, wenn er beispielsweise aufgrund einer
fehlerhaften Stlckliste nochmals Einkaufen gehen musste? Dann wirde
das Budget wohl Gberschritten.

Das wollte der Kontroll-Fritz nicht riskieren. Daher anderte er die Konst-
ruktion leicht ab, wechselte auf ein glinstigeres Brett und sah daflr einen
etwas besseren Anstrich vor. Im Ergebnis konnte er so gutes Geld einspa-
ren ohne die Qualitat oder Nutzung des Baumhauses herabzusetzen. Die
Kosten lagen nun wieder im Rahmen und es gab weiterhin Luft um eine
Kostensteigerung an anderer Stelle zu verkraften. Idealerweise blieb bis
zur Fertigstellung sogar noch etwas Geld Uibrig, um doch noch eine kleine
Leuchte im Baumhaus zu installieren.

28



3.3. Qualitatscontrolling

Wie schon mehrfach erwahnt, muss neben den Terminen und Kosten
auch die Qualitat verfolgt und Uberprift werden. Denn die beiden vorge-
nannten Grdssen stellen ohne Bezug zur erbrachten Qualitat keine rele-
vanten Steuerungsgrossen dar.

GRUNDLAGEN

Qualitéat bedeutet, dass bestimmte Merkmale definierte Anforderungen
erfullen. Bezogen auf den Bauprozess umfassen diese Merkmale nicht
nur das realisierte Werk an sich, sondern auch Nutzeranforderungen, die
Projektorganisation sowie Konzepte und Planungsergebnisse.

Qualitat: Beschaffenheit einer Einheit beziglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu
erfiillen. (DIN 55 350)

Projektanforderungen bzgl. Qualitat missen bereits zum Projektstart im
Rahmen der Ziel- und Bedurfnisformulierung bestimmt und in der Projekt-
definition festgehalten werden. Durch die Definition klarer Ziele (u.a. Uber-
geordnete strategische Ziele, Nutzungsziele, bauwerksbezogene Ziele)
wird sichergestellt, dass nicht an der Nachfrage vorbeigeplant wird und
spéter erhebliche Kosten fiir die Umplanung bzw. Anderung der Ausstat-
tung anfallen.

Der Bauherr muss in Abstimmung mit der Nutzer- und Eigentimerver-
tretung beispielsweise festlegen, welche Luftungsanlage, Oberflachen-
qualitat oder welcher Einrichtungsstandard benétigt wird. Zudem findet
wahrend der Projektierung ein iterativer Austausch zu den Qualitatskrite-
rien statt. Mit den Nutzern dabei vereinbarte Qualitaten sind spater in der
Ausschreibung zu dokumentieren und schliesslich als kiinftiges Bau-Soll
in den Bauvertragen festzuhalten.
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CONTROLLING

Mit dem Qualitatscontrolling wird sichergestellt, dass die in der Strate-
gischen Planung definierten Ziele im weiteren Planungs- und Realisie-
rungsprozess umgesetzt werden.

Mit einer realistischen Zielsetzung bereits zu Beginn des Bauprozesses
kénnen Unstimmigkeiten betreffend Kosten- und Qualitatszielen in den
weiteren Phasen des Projektes zumeist vermieden werden. Stellt man
beispielsweise erst in der Realisierungsphase fest, dass fiur bestimmte
Bauteile eine bessere Qualitat gefordert wird, fuhrt dies schnell zu hohen
Kostenabweichungen.

Schliesslich kénnen mit einer laufenden Uberwachung der Bauausfih-
rung auf der Baustelle viele Baumangel vermieden werden, wodurch dem
Projekt erhebliche Mehrkosten und Verzégerungen erspart bleiben.

SIAPhase  Aufgabe Phaseniibergreifend
1 Ziel- und Bediirfnisformulierung

2 Projektdefinition, Projektpflichtenheft

3 Projekthandbuch, Qualitatssicherung

durch klare Phasenabschlisse,
Vorprojekt und Bauprojekt,
Uberpriifung der Planungsergebnisse
durch Reviews

4 Vorgabe der Vergabestrategie,
Uberpriifung der Ausschreibung,
Uberpriifung Angebotsauswertung

5 Kontrolle der Werkvertrage,
Uberpriifung der Qualitit verwendeter
Baumaterialien, Ausfiihrungsqualitat,
Beurteilung Nachtragsprufung,
Kontrolle der Bauwerksdokumentation,
Mitwirkung bei der Abnahme

Abbildung 10: Mégliche Aufgaben des Qualitétscontrollings im Phasenverlauf
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In komplexen Projekten kann der Bauherr mit einem projektbezogenen
Qualitdtsmanagement (PQM) sicherstellen, dass die projektrelevanten
Anforderungen ganzheitlich und in ihrer Vernetztheit erkannt und optimal
erflllt werden. Ziel des PQM ist eine phasengerechte Sicherstellung

der Qualitat, wobei im Unterschied zur reinen Qualitatssicherung alle
Bereiche und deren Abhangigkeiten untereinander phasenlbergreifend
berlcksichtigt werden.

MASSNAHMEN

Speziell bei komplexeren und grésseren Bauvorhaben ist ein stringentes
Qualitatscontrolling oftmals entscheidend fiir den Projekterfolg. Nur wenn
Zielabweichungen frihzeitig festgestellt werden, kann mit entsprechen-
den Massnahmen gegengesteuert werden. Diese sind im Gegensatz zu
Massnahmen im Termin- und Kostencontrolling nicht allgemeingiltig und
nachfolgend aufzuzahlen.

Korrekturmassnahmen richten sich vielmehr nach der Zielabweichung.
Um diese zu erkennen, ist die Qualitatsanforderung bereits definiert (Soll
vs. Ist) und die Massnahme somit in der Regel klar.

Naturlich ist es in der Praxis nicht immer so einfach. Dann werden zur
Massnahmendefinition zuséatzliche Instrumente herangezogen. Wird bei-
spielsweise eine Qualitdtsabweichung innerhalb der bestehenden Bau-
stellenorganisation festgestellt, ohne die Ursache genau eruieren zu kén-
nen, kann durch eine Auditierung (Interviews mit den Projektbeteiligten)
Klarheit geschaffen werden.

Als vorbeugende qualitatssichernde Massnahme kann wahrend der Pro-
jektierung ein Review zum Phasenabschluss durchgefiihrt werden. Ein
nicht in den Planungsprozess involviertes Experten-Team prift den Pla-
nungsstand dabei auf Vollstandigkeit, Machbarkeit und Zweckmassig-
keit, zeigt Chancen sowie Risiken auf und verifiziert die Kosten. Werden
Abweichungen festgestellt, kdnnen diese an das Planungsteam zurtick-
gespielt und noch innerhalb der Planungsphase behoben werden.
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«Sicherheit ist das hochste Gut»

Dem Kontroll-Fritz ist bewusst, dass die Qualitdt des Baumhauses und
damit auch die Sicherheit tGiber jeden Zweifel erhaben sein muss. Spates-
tens am Geburtstag, dem Tag der «Er6ffnung», wird die Qualitat durch die
anwesenden Grosseltern kritisch beurteilt. Gibt es scharfe Kanten, spitze
Ecken oder besteht gar die Gefahr von absplitterndem Holz? Ist der An-
strich moglicherweise giftig oder kann sich Hanna irgendwo einklemmen?

So lange moéchte der Kontroll-Fritz natirlich nicht warten. Nach abge-
schlossener Planung zeigt er seine Skizzen und Materialwahl den Gross-
eltern. Glicklicherweise gibt es nur wenig Bedenken und er kann die
nachsten Schritte nach kurzer Uberarbeitung der Skizzen angehen.

Noch wahrend der Bauzeit mochte der Kontroll-Fritz ein weiteres Sicher-
heitsrisiko ausschliessen. Nachdem die Grundkonstruktion steht und der
Hausboden montiert ist, prift er die Stabilitdt des zukinftiges Baumhau-
ses. Dazu ladt er zwei Nachbarn ein, mit ihm auf der Konstruktion herum-
zuspringen. Wenn sie sich bei rund 250 kg Lebendgewicht nicht bewegt,
dann wird sie auch die kleine Tochter und ihre Freunde aushalten. Der
Standfestigkeitsnachweis ist somit erbracht und wird per Videonachricht
von der beeindruckten Frieda an die Grosseltern Gbermittelt.

Nun bleibt nur noch abzuwarten, ob die abschliessende Qualitatskontrolle
durch die eigene Tochter ebenfalls bestanden wird. Der Kontroll-Fritz hat
zumindest alles dafir getan und die Vorgaben unter Berticksichtigung der
vorhandenen Mittel sowie der verfligbaren Zeit bestmoglich umgesetzt.
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4. Made by Planconsult

In der heutigen Zeit sind Daten und Informationen im Uberfluss vorhan-
den. Man ist deshalb schnell versucht, mdglichst viele dieser Daten in
entsprechenden Tools zu verarbeiten und auszuwerten. Es entstehen
Kosten-/Budget-Zeit-Diagramme oder sogenannte Meilensteintrend- bzw.
Kostentrendanalysen. Die Kunst besteht jedoch darin, das Unnétige vom
Sinnvollen zu trennen.

Mit dem Fokus auf wenige relevante Kennzahlen und Informationen steu-
ern wir unsere Bauprojekte effizient und effektiv. Dabei verwenden wir
selbstverstandlich auch unsere teilweise selbst entwickelten Tools (u.a.
fur ein dynamisches Kostencontrolling). Diese sind jedoch massgeschnei-
dert auf unsere Art die Projekte zu steuern und setzen eine umfassende
Kompetenz der bearbeitenden Person voraus.

Aus unserer Sicht ist erfolgreiches Controlling auch abhangig von kon-
struktiver Zusammenarbeit. Denn ohne diese ist die rechtzeitige und
phasengerecht vollstandige Verfligbarkeit der bendtigten Informationen -
«vom Groben ins Feine» - nicht gewahrleistet. Dabei gilt:

Lieber zeitgerecht und fast komplett, als komplett zu spé&t!

Controlling ist zudem Erfahrungssache. Ein fokussiertes Monitoring mit
«Laserblick» und dem richtigen Mass an Instrumenten ist effizient und ef-
fektiv. Der «Schrotflinten-Ansatz» (irgendetwas trifft man bestimmt) kann
auch zum Ziel fuhren, ist jedoch aus Erfahrung nicht treffsicher.

Unser effektives Controlling ist immer prozess- und ergebnisorientiert.
Denn die Projektziele werden nicht durch bessere Kontrollen erreicht,

sondern durch den richtigen Umgang mit den entsprechenden Erkennt-
nissen. Die richtigen Schlisse ziehen und damit das Richtige richtig tun:

Controlling by Planconsult
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NICHT ZU VERWECHSELN MIT:

Controlling by Helikopter
KOMMT MIT GETOSE, WIRBELT STAUB AUF UND
VERSCHWINDET WIEDER.

Controlling by Nilpfera
DAS WASSER BIS ZUM HALS
TROTZDEM EIN GROSSES MAUL.

Controlling by Kangu

MIT LEEREM BEUTEL GROSSE SPRUNGE MACHEN

Controlling by Happening

DAS RESULTAT ZUM ZIEL ERKLAREN.

Controlling by Jeans

AN ALLE WICHTIGEN STELLEN NIETEN SETZEN.

Sollte dem Bauherrn ein umfassendes Controlling nicht genigen, da er
insbesondere bei den Kosten eine maximale Sicherheit wiinscht, haben
wir ebenfalls eine passende Losung: Kostengarantie by SGC
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«Kontroll-Fritz macht Hanna happy»

Der Kontroll-Fritz hat es fast geschafft. Dank der guten Planungsgrundla-
ge, der regelmassigen Kontrolle und seinen konsequenten Massnahmen
bei drohenden Zielabweichungen, hat er das Baumhaus rechtzeitig fertig-
gestellt. Auch die Kosten konnte er einhalten. Es hat zwar nicht mehr fur
die Leuchte im Haus gereicht, aber eine schéne Topfpflanze fir die Ter-
rasse lag noch im Budget. Nicht nur er, sondern auch Frieda ist zufrieden.
Aber wie wird es Hanna aufnehmen?

Der Geburtstag von Hanna ist gekommen und zur feierlichen Eréffnung
sind natirlich auch die Grosseltern anwesend. Der Kontroll-Fritz ist min-
destens genauso nervos wie seine Tochter. Denn bei allem Controlling
dieser Welt, die Reaktion von Hanna hat er nicht unter Kontrolle. Die
Schleife wird gedffnet, das Tuch entfernt.

«Boah cool Papa, genau so ein Haus hab ich mir gewiinscht!
Du bist der Beste, danke!»

Hanna ist happy und der Kontroll-Fritz auch!
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