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Vorwort des Herausgebers

Entscheidungen in der Arbeitsvorbereitung und im Bauablauf sind oftmals komplexe Pro-
zesse mit grolen 6konomischen Auswirkungen, die im Bauwesen iiberwiegend intuitiv-
erfahrungsgeleitet, ohne Beriicksichtigung entsprechender methodischer Grundlagen, ge-
troffen werden. Durch falsche Entscheidungen konnen dem Bauunternehmen erhebliche
zusitzliche Kosten entstehen, die durch eine bessere Strukturierung der Entscheidung unter
Berticksichtigung projektspezifischer und unternehmensspezifischer Randbedingungen
vermieden werden konnten.

Der Autor schligt in der vorliegenden Arbeit einen besonderen Controllingansatz vor, um
den Informationsfluss der Entscheidungstriger zu verbessern und um Fehlentscheidungen
zu vermeiden. Der Ansatz beriicksichtigt den gesamten Entscheidungskomplex und die
verschiedenen Ebenen der Entscheidungsfindung. Ziel ist die Unterstiitzung eines systema-
tisch-strukturierten Entscheidungsverhaltens aller Mitarbeiter und die Einfithrung einer
Controlling-Konzeption zur Koordination der Entscheidungsprozesse.

Hierzu werden im Zuge der Arbeit nach einer ausfiihrlichen Literaturrecherche die mit den
Entscheidungen in Zusammenhang stehenden Umstinde im Arbeitsvorbereitungs- und
Ausfiihrungsprozess analysiert, um daran anschlieend die Prinzipien eines entscheidungs-
komplexorientierten Controllings mit dessen Aufgaben und Zielen sowie moglichen In-
strumenten zu entwickeln. Durch eine systematisch-strukturierte Arbeitsweise konnen da-
mit die Planungs- und Entscheidungsprozesse im Bauwesen verbessert werden.

Die Arbeit ist im Institut fiir Bauwirtschaft der Universitidt Kassel entstanden und wurde
durch den Herausgeber betreut. Zweiter Betreuer war Herr Univ.-Prof. Dr.-Ing. Racky.
Dem Autor, Herrn Dr.-Ing. Jens H. Utsch, sei an dieser Stelle ausdriicklich gedankt fiir
seine ausfiihrliche Arbeit, fiir die vielen Diskussionen bei der Realisierung sowie fiir seine
sehr erfolgreiche und engagierte Mitarbeit im Fachgebiet Bauorganisation und Bauverfah-
ren. In den vergangenen fiinf Jahren hat Herr Utsch an verschiedenen Forschungsprojekten
eigenstindig gearbeitet und dariiber hinaus in der Lehre durch seine selbstindige Lehrtitig-
keit und durch die Betreuung zahlreicher Projekt- und Diplomarbeiten das Fachgebiet
maBgebend weiterentwickelt und geprigt.

Kassel, im Januar 2008

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Volkhard Franz
(Direktor des IBW)
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Vorwort des Verfassers

Die Idee zu der vorliegenden Arbeit basiert auf der Beobachtung der Diskrepanz zwischen
dem Methoden-Angebot der baubetrieblichen Theorie und dem als defizitdr erachteten
Transfer in die baubetriebliche Praxis. Als Beitrag, diesem Defizit zu begegnen, wird in
dieser Arbeit der ,entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz’ zum zielorientierten
Verstiandnis der Herausforderungen und der Controllingaufgaben vorgeschlagen, diesem
folgend ein Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsaktivititen und
schlieBlich eine Methode zur Reflexion, die zur Generierung anhaltender Verbesserungs-
mafBnahmen beitragen soll.

Die Arbeit entstand wihrend meiner Anstellung an der Universitidt Kassel, als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Fachgebiet Bauorganisation und Bauverfahren des Fachbe-
reichs Bauingenieurwesen. Bei dem Leiter des Fachgebiets, Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing.
Volkhard Franz, bedanke ich mich recht herzlich fiir die Mdoglichkeit, das Thema an sei-
nem Fachgebiet bearbeiten zu konnen, und fiir die Ubernahme des Referats im Zuge des
Promotionsverfahrens. Besonders danke ich Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing. Volkhard Franz fiir
seine Unterstiitzung durch die Eroffnung weiterer Entwicklungsperspektiven.

Fiir die Ubernahme des Ko-Referats und die konstruktive Kritik in der wissenschaftlichen
Diskussion bedanke ich mich recht herzlich bei Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing. Peter Racky.

Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing. Hans-Joachim Bargstiddt M.Sc. und Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing.
Hans-Georg Kempfert gilt mein besonderer Dank fiir die Mitarbeit in der Priifungskom-
mission.

Des Weiteren danke ich den Mitarbeitern des Instituts fiir Bauwirtschaft fiir ihre vielfiltige
Unterstiitzung und fiir die sehr kollegiale und herzliche Arbeitsatmosphire; diesbeziiglich
gilt mein besonderer Dank Frau Rita Schroder. Frau Christiane Heiss danke ich recht herz-
lich fiir ihre wertvolle Unterstiitzung bei der Erstellung der im Zuge der Arbeit entstande-
nen englischsprachigen Publikationen. Fiir ihre Unterstiitzung und die sehr gute wissen-
schaftliche Zusammenarbeit danke ich besonders Frau Dr.-Ing. Racha Chahrour.

Den Studierenden, die unter anderem durch ihre Diplom- und Projektarbeiten die wissen-
schaftliche und fachliche Arbeit unterstiitzt haben, sei ebenfalls sehr herzlich gedankt.

Meiner Familie und meinen Eltern gilt mein besonderer Dank fiir ihre Unterstiitzung und
fiir ihre Geduld.

Kassel, im Januar 2008

Jens H. Utsch
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Verbesserungspotenziale 1

I FORSCHUNGSPERSPEKTIVE UND KONZEPTION
DER ARBEIT

1 Verbesserungspotenziale in der baubetrieblichen Planung
und Entscheidungsfindung

1.1 Anlass der Arbeit

Zur Unterstiitzung einer fundierten Entscheidungsfindung im Baubetrieb sind in der Fachli-
teratur verschiedene Instrumente bekannt. Solche Instrumente werden mit unterschiedlicher
Intensitit in der Baupraxis eingesetzt. Dennoch ist in vielen Entscheidungssituationen der
baubetrieblichen Praxis ein Entscheidungsverhalten anzutreffen, das als intuitiv-
erfahrungsgeleitet zu charakterisieren ist und Struktur sowie Systematik vermissen lidsst. So
beklagt z.B. Rebmann (2001, 100) einen Mangel an systematischer Entscheidungsvorberei-
tung bei der Akquisition in Bauunternehmen, die zu intuitivem Entscheidungsverhalten
fiihrt, geprigt durch die Situation, Gefiihle und Spekulationen.

Paul (1998) bringt zum Ausdruck, dass Entscheidungen hiufig unsystematisch getroffen
werden, weil die Auswirkungen von Anderungen, auch auf das Baustellenergebnis, nicht
bekannt sind, der Bauleitung Entscheidungshilfen fehlen, oder nicht erkennbar ist, wie sich
die Erhohung eines Aufwandswertes auf die Bauzeit und das Ergebnis auswirken.

Des Weiteren kann festgestellt werden, dass bei projektrelevanten Planungs- und Entschei-
dungsprozessen in der baubetrieblichen Praxis Instrumente zur baubetrieblichen Planung
und Steuerung hiufig in nur geringem Malle eingesetzt werden. Im Falle von Computer-
tools zur Simulation kann beispielsweise bisher nicht von einer nachhaltigen Anwendung
in der Praxis gesprochen werden (vgl. Chahrour et al. 2005).

Zu kritisieren ist weiterhin, wenn die Realisierung und der Einsatz von Instrumenten am
eigentlichen aufgabenorientierten Bedarf vorbeigehen; wenn z.B. EDV-gestiitzte Informa-
tionssysteme eine Zahlenflut produzieren, die den Entscheidungstriger als Nutzer mit In-
formationen eher iiberladen statt ihn zu unterstiitzen. In diesem Falle liegt ,Methodendo-
minierte Informationsversorgung statt Aufgabenorientierung’ vor; es kann dann von ,Me-
thodeniiberfrachtung’ gesprochen werden.

Das Bemiihen um Methodik, Strukturen und Systematik in der baubetrieblichen Praxis
findet neben Instrumenten des Rechnungswesens (z.B. Kosten- und Leistungsrechnung,
Kalkulation, Soll-Ist-Vergleich) und Instrumenten zu Verfahrensplanung und Verfahrens-
vergleich (vgl. Kiihn 1992, Dannemann, Scholz 1982) in verschiedenen ,Managementsys-
temen’ wie z.B. Risikomanagementsystem (vgl. Meinen 2005, Busch 2003), Qualititsma-
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nagementsystem (vgl. Heck 2004) und Wissensmanagementsystem (vgl. Horger 2003,
Heinecke 2002) seinen Ausdruck. Dabei muss verhindert werden, dass nicht jedes dieser
Instrumente jeweils seinem eigenen Zielsystem folgt. Im Interesse einer effizienten und
effektiven Betriebsorganisation sind die Konsistenz der Instrumente und ihre Orientierung
an den unternehmens- und projektspezifischen Zielen anzustreben. Es stellt sich damit die
Aufgabe der ,Koordination der Systeme’.

Der betriebswirtschaftlichen Literatur (vgl. Horvdth 2003, 153) zufolge ist die Koordinati-
on der Fiihrungssysteme ein origindrer Bestandteil der ,Controllingaufgabe’. In der baube-
trieblichen Theorie und Praxis hingegen ist ein Verstindnis der Controllingaufgabe er-
kennbar, das sich v. a. auf Instrumente der Kostenrechnung, diverse Kalkulationsformen
und Kennzahlensysteme konzentriert. Neben dem Fehlen der Koordinationsaufgabe einer-
seits wird am herkommlichen baubetrieblichen Controlling andererseits kritisiert, dass ein
solches Controlling in Orientierung an den Outputgroflen von Prozessen agiert und nicht in
antizipativ-zukunftsorientierter Weise Entscheidungsprozesse im Sinne der Fritherkennung
vorauszuplanen sucht. Dies aber wird als geboten erachtet, um die baubetrieblichen Her-
ausforderungen besser bewiltigen zu konnen, die durch ,Komplexitit’ (Vielzahl/Vielfalt
und Verénderlichkeit/Dynamik) gekennzeichnet sind. Wesentliche Inhalte der Controlling-
Diskussion der baubetrieblichen Forschung werden in Abschnitt 2.4 nachgezeichnet.

1.2 Motivation fiir die Zielrichtung der Arbeit — Forschungsidee

Die vorangehend skizzierten Beobachtungen sind Anlass, einen Losungsvorschlag zu ent-
wickeln, der auf mehr Struktur und Systematik in den baubetrieblichen Planungs- und Ent-
scheidungsprozessen zielt. Als Losungsvorschlag wird der ,entscheidungskomplexorien-
tierte Controllingansatz’ entwickelt, der iiber das im Baubetrieb meist vorherrschende kon-
ventionelle Verstindnis von Controlling als monetér basiertes Kennzahlensystem (z.B. in
Form von Kostenrechnungssystemen, Arbeitskalkulation oder Nachkalkulation) hinaus-
geht. Weil mit diesem Losungsvorschlag ein Beitrag zur Verbesserung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse geleistet werden soll, gilt es, die als ,Entscheidungskomplex’ defi-
nierten Zusammenhinge von Entscheidungen und Entscheidungstridgern zu erfassen und zu
interpretieren. Dabei ist auch das Verhalten der Entscheidungstriager zu beriicksichtigen,
sowie die Wechselwirkungen, die mit den Umsystemen bestehen.

Das entscheidungskomplexorientierte Controlling zielt auf organisatorische Zusammen-
hinge. Mit dieser Zielrichtung kann auf Horvdth (2003, 93) verwiesen werden. Horvdth
zufolge stellt Controlling vor allem ,einen organisatorischen Sachverhalt“ dar, denn
schlieBlich stehe die Frage nach Erleichterung des Zusammenwirkens in einer Organisation
im Mittelpunkt.
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Es sei darauf hingewiesen, dass die projektrelevanten baubetrieblichen Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse Gegenstand der Untersuchung sind, nicht etwa Planungsprozesse be-
ziiglich der Unternehmensentwicklung (z.B. Geschiftsfeldplanung, unternehmenskonzep-
tionelle Planungen). In diesem Sinne wird der Definition von ,Planung’ nach REFA ge-
folgt; danach ist Planung Teil der Ablauforganisation und als ,,systematisches Suchen und
Festlegen von Zielen (Zielplanung) sowie als Vorbereiten von Aufgaben (Aufgabenpla-
nung), deren Durchfiihrung zum Erreichen der Ziele erforderlich ist* (Briissel 1998, 275),
zu verstehen.

Beziiglich des ,Entscheidungsverhaltens’ kann modellhaft zwischen den beiden folgenden
idealisierten Verhaltensweisen bei der Entscheidungsfindung unterschieden werden:

* Intuitiv-erfahrungsgeleitet: Der Entscheidungstriger trifft seine Entscheidung,
ohne sich intensiv mit den Zielen und Kriterien oder neuen Losungsmoglichkeiten
fiir das Entscheidungsproblem auseinander zu setzen. Er steht moglicherweise unter
Zeitdruck, der es ihm gar nicht erlaubt, zeitaufwendige Erorterungen unter Anwen-
dung entsprechender Methoden durchzufiihren. Auch ein hohes Sicherheitsbediirfnis
kann dazu fiihren, als Losung eines Entscheidungsproblems eine solche zu wihlen,
die dem Entscheidungstriger bekannt ist, von der er weil}, dass sie ,funktioniert’.
Ausdriicklich sei darauf hingewiesen, dass intuitiv-erfahrungsgeleitetes Entschei-
dungsverhalten durchaus zu guten Ergebnissen fithren kann; der Erfahrungsschatz
des Entscheidungstréagers ist dabei von Bedeutung. Viele Entscheidungsprozesse las-
sen auch gar kein anderes Entscheidungsverhalten zu.

Losungsmoglichkeiten, die aullerhalb des Erfahrungshorizontes des Entscheidungs-
tragers liegen, bleiben bei diesem Entscheidungsverhalten aber vollig auBler Acht.
Zudem besteht die Gefahr, dass relevante Ziele und Kriterien nicht vollstindig erfasst
und beriicksichtigt werden.

Um intuitiv-erfahrungsgeleitete Entscheidungen glaubhaft vertreten zu konnen, be-
darf es einer starken und verantwortungsbewussten Personlichkeit. Andererseits kann
eine gute und erfolgreiche Fithrung von einem intuitiv-erfahrungsgeleiteten Ent-
scheidungsverhalten sehr profitieren. Vor allem, wenn sich damit Entscheidungsfreu-
de verbindet und wenn sich die Entscheidungen als verniinftig und erfolgreich erwei-
sen.

* Dem intuitiv-erfahrungsgeleiteten Entscheidungsverhalten steht ein methoden-
dominiertes Entscheidungsverhalten gegeniiber, das dann problematisch zu werden
droht, wenn es sich iibertrieben methodendominiert geriert bis hin zur ,Methoden-
tiberfrachtung’ und einer ,Methodengldubigkeit’, die entweder Intuition und Erfah-
rung vollig auBer Acht ldsst oder sich der Entscheidungsverantwortung zu entziehen
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droht. Erstrebenswert ist vor diesem Hintergrund Methodenorientierung, d.h. An-
wendung von Methoden, um jene Perspektiven in Betracht ziehen zu konnen, die au-
Berhalb des Horizontes von Intuition und Erfahrung liegen.

Unter Beriicksichtigung der Stiarken und Schwichen dieser beiden idealisierten Formen des
Entscheidungsverhaltens wird ein Entscheidungsverhalten empfohlen, das als ,systema-
tisch-strukturiert’ bezeichnet wird:

* Systematisch-strukturiert: Systematisch-strukturiertes Entscheidungsverhalten
bedeutet Auseinandersetzung mit dem Entscheidungsproblem, Erorterung und Ab-
wiagung von Zielen und Kriterien, sowie die methodische Suche nach Losungsalter-
nativen. Dabei spielt der Erfahrungsschatz der Beteiligten eine wertvolle Rolle. Sys-
tematisch-strukturiertes  Entscheidungsverhalten ldsst folglich die intutitiv-
erfahrungsgeleitete Einschidtzung der Situation durch die Beteiligten nicht auler Acht
(vgl. Hiibner, Jahnes 1998, 9: ,(...) Kombination von Systematik, Intuition und Gespiir
(...)). Auch wurde in den vorstehenden Ausfiihrungen auf die positive Wirkung von
Fiihrung hingewiesen, die sich durch eine gute (intuitive) Einschidtzung der Situation
auszeichnet und dabei auf einen fundierten Erfahrungsschatz zuriickgreifen kann.
Weber (1999, 37) weist auf die in der einschldgigen Literatur schon lange vertretene
Erkenntnis hin, dass in der Fiihrung reflexive und intuitive Aspekte kombiniert wer-
den sollten. Diese Kombination von ,Rationalitit® und ,Irrationalitit wird als
,»fruchtbares Spannungsverhiltnis* charakterisiert.

Daher soll unter systematisch-strukturiertem Entscheidungsverhalten eine Synthese
aus intuitiv-erfahrungsgeleiteter Einschédtzung und problemorientierter Methodik ver-
standen werden. Die Verfiigbarkeit problemorientierter Methodik setzt Konzepte
(z.B. Managementsysteme) voraus und leistet die Strukturierung der Entscheidungs-
prozesse.

Fiir diese Arbeit stellt sich folglich die Frage nach Generierung und Unterstiitzung eines
solchen systematisch-strukturierten Entscheidungsverhaltens sowie nach der Gestaltung der
baubetrieblichen Planungs- und Entscheidungsprozesse.

Da die einzelnen Entscheidungsprozesse — vor allem im Zuge eines Projektes — nicht je-
weils isoliert zu betrachten sind, sondern Zusammenhinge zwischen den verschiedenen
Entscheidungsprozessen bestehen, ist in dieser Arbeit der in Teil II definierte ,Entschei-
dungskomplex’ Gegenstand der Forschung. Es werden also nicht einzelne spezifische Ent-
scheidungssituationen untersucht; ebenso wenig die Methoden der Entscheidungsfindung.
Stattdessen steht die Frage im Mittelpunkt dieser Arbeit, wie der Entscheidungskomplex
hinsichtlich Systematik und Struktur insgesamt verbessert werden kann. Dabei sei darauf
hingewiesen, dass verschiedene Entwicklungen in dieser Hinsicht in der baubetrieblichen
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Praxis vieler Unternehmen und Projekte bereits umgesetzt worden sind, z.B. in Form von
Qualitdtsmanagementsystemen, Risikomanagementsystemen und Controlling (nach her-
kommlichem baubetrieblichem Verstindnis).

Der anfangs dargelegten Beobachtung, dass Methoden zur Erorterung verschiedener Ent-
scheidungen in der Praxis wenig Anwendung finden, steht also die Beobachtung der Um-
setzung von Instrumenten wie z.B. Qualititsmanagementsysteme, Risikomanagementsys-
teme oder Controlling (nach herkdmmlichem baubetrieblichem Verstidndnis) in der Praxis
gegeniiber, die der Systematisierung und Strukturierung des Entscheidungskomplexes
durchaus dienlich sind. Fiir diese Entwicklungen werden aber iiberwiegend exogene An-
triebe, z.B. KonTraG oder Forderungen nach zertifizierten QM-Systemen, als ursédchlich
erachtet. Dieser Beobachtung wird der endogene Antrieb gegeniibergestellt, d.h. das
Bestreben, die Planungs- und Entscheidungsprozesse vor dem Hintergrund der Vitalitét des
Unternehmens verbessern zu wollen, und nicht, um eine Norm oder Erwartung der Umwelt
zu erfiillen. Folglich stellt sich fiir diese Arbeit die Aufgabe der Erorterung und theoriege-
leiteten Interpretation des Entscheidungskomplexes im Rahmen der baubetrieblichen Pro-
jektabwicklung und daraus schlussfolgernd der Entwurf des ,entscheidungskomplexorien-
tierten Controllingansatzes’.

Bertelsen (2004) kritisiert, dass verschiedene Bemiihungen der Einfiihrung von Projektma-
nagement-Werkzeugen (z.B. Qualititssicherung in Verbindung mit CPM-Netzplantechnik
und zahlreichen Kostenmanagementsystemen) zur Bewiltigung der Herausforderungen
(z.B. Kosten- und Terminiiberschreitungen, mindere Qualitit) nur marginale Verbesserun-
gen bewirkt haben. Wenn die rationalen ingenieurmifigen Ansétze keine besseren Ergeb-
nisse hervorbrichten, sei ein vollig neues Denken erforderlich. In diesem Sinne verweist
Bertelsen (2004) auf die Theorie komplexer Systeme. Diese Idee wird in dieser Arbeit auf-
gegriffen, sowohl zur Beschreibung der Herausforderungen des Entscheidungskomplexes
in Teil II der Arbeit als auch bei der Konzeption des entscheidungskomplexorientierten
Controllingansatzes in Teil III der Arbeit.

Weil bekanntermaBlen die Einflussintensitidt auf Prozesse grofer ist, je frithzeitiger sie vor-
ausgeplant werden, wird zur Verbesserung der Entscheidungsfindung das Prinzip ,antizipa-
tive Zukunftsorientierung’ angestrebt. In Zusammenhang damit steht das Prinzip ,Ent-
scheidungskomplexorientierung’: Statt der physischen Wertschopfungsprozesse (Fertigung
und Logistik) und ihrer Outputgrofen (Kosten, Termine, Qualititen, Deckungsbeitrige)
riicken die Entscheidungsprozesse als Gegenstinde des Controlling in den Vordergrund.
Durch die Fokussierung auf die Entscheidungsprozesse, auf die Mechanismen der Planung
und Entscheidungsfindung, erhilt das Controlling einen vorausschauenden Blick und kann
Fehlentwicklungen friihzeitig entgegenwirken. Andererseits erlauben die Bemiihungen
einer vorausschauenden Auseinandersetzung mit dem Entscheidungskomplex in antizipa-
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tiv-zukunftsorientierter Weise die Einflussnahme auf Strukturen und Mechanismen von
Planung und Entscheidungsfindung. Die Prinzipien ,Entscheidungskomplexorientierung’
und ,antizipative Zukunftsorientierung’ begiinstigen sich so gegenseitig (Bild 1-1).

\ 4

Antizipative Zukunftsorientierung [ Entscheidungskomplexorientierung

A

Integrative Koordinationsorientierung

bFild /-/- Prinzipien des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes

Zur Durchsetzung dieser Prinzipien in den Planungs- und Entscheidungsprozessen sind
diese und die daran beteiligten Instanzen entsprechend zu koordinieren und in das globale
Fiihrungskonzept des Unternehmens zu integrieren. Damit begriindet sich das dritte Prinzip
des Controllingansatzes: ,Integrative Koordinationsorientierung’ (vgl. Utsch, Franz
2006a).

Die Feststellung, dass in der betriebswirtschaftlichen Forschung die Diskussion iiber die
Definition des Controlling als nicht abgeschlossen zu bezeichnen ist, kann folglich auf die
baubetriebliche Diskussion iibertragen werden. Auch fiir den Fall, dass hier eine stirkere
Ubereinstimmung in den Definitionen festzustellen ist; dies mag auf eine perspektivische
Beschriankung in den Auffassungen iiber Controlling hindeuten. Daher wird mit der vorlie-
genden Arbeit auch keine allgemeingiiltige Definition fiir Controlling angestrebt, sondern
ein Beitrag zur Diskussion sowie eine darauf beruhende umsetzbare Konzeption.

Ausdriicklich sei darauf hingewiesen, dass die Aufgabe der Koordination natiirlich nicht
ausschlielich eine Controllingaufgabe ist, sondern generell eine Fiihrungsaufgabe, fiir die
zu wesentlichen Teilen das Management verantwortlich zeichnet. Dabei wird dem von
Frese (2000, 10) als ,,allgemein‘ bezeichneten Verstindnis von ,Koordination” gefolgt als

,Ausrichtung von Einzelaktivititen in einem arbeitsteiligen System auf ein iibergeordnetes
Gesamtziel .

Koordinationsaufgaben stellen sich schlie3lich den verschiedenen Fiihrungsfunktionen, so
auch dem Controlling, um ihre spezifischen Ziele zu verfolgen.



Verbesserungspotenziale 7

Beziiglich der Unterscheidung zwischen ,fallweiser Fiithrung’ (iiber direkten Kontakt) und
,struktureller Fiihrung’ (iiber generelle Regelungen) (vgl. Link 2004, 413), bilden die gene-
rellen Regelungen der strukturellen Fiihrung fiir das Controlling interessante Moglichkei-
ten, um in strategischer Weise bestimmte Effekte beeinflussen zu konnen (Koordination
durch Systeme, bzw. durch Systematik und Struktur).

Vor dem Hintergrund der dargelegten Idee sind im Zuge der weiteren Bearbeitung die fol-
genden Fragestellungen zu erortern:

* Wie konnen die mit den baubetrieblichen Planungs- und Entscheidungsprozessen
verbundenen Herausforderungen konzeptionell beschrieben werden?

* Wie begriindet sich der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz — als
Entwicklung dieser Arbeit — gemil3 den dargestellten Prinzipien?

* Wie wird das Controlling als Funktion abgegrenzt? — Wie ordnet sich diese Funk-
tion in den Baubetrieb, in die baubetriebliche Organisation ein?

* Wie gestaltet sich die Controlling-Funktion (Aufgabenstellung und Instrumen-
te/Mittel) des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes, insbesonde-
re als Projekt-Controlling; d.h. Aufgaben? Zustindigkeiten? Gegenstinde, Inhal-
te? Mit welchen Instrumenten kann die Aufgabenstellung des entscheidungskom-
plexorientierten Controlling bewiltigt werden? Wie wird sie den Prinzipien des
entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes gerecht: ,entscheidungs-
komplexorientiert’”, ,antizipativ-zukunftsorientiert’, ,integrativ-koordinations-
orientiert’?

Um die Relevanz der Forschungsidee zu untermauern, erfolgt im niachsten Kapitel die Aus-
einandersetzung mit dem Stand der baubetrieblichen Forschung zu der Frage nach den
Herausforderungen der baubetrieblichen Planung und Entscheidungsfindung und nach den
Mitteln zu deren Bewiltigung, die von verschiedenen Autoren der baubetrieblichen For-
schung thematisiert werden.
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2 Stand der baubetrieblichen Forschung — Herausforderun-
gen und Mittel zur Bewiltigung der Herausforderungen
baubetrieblicher Planung und Entscheidungsfindung

2.1 Herausforderungen im Zuge der Planung und Entscheidungsfin-
dung im Baubetrieb

Die Aufgabe der Projekt- bzw. Auftragsabwicklung, und damit der baubetrieblichen Pla-
nung und Entscheidungsfindung, ist durch zunehmende Komplexitit (Vielzahl/Vielfalt
und Verénderlichkeit/Dynamik) — einerseits der Projekte selbst und andererseits ihrer Um-
systeme (z.B. Markte, Politik, Gesellschaft) — gekennzeichnet. In ihren Ausfiihrungen zu
den baubetrieblichen Herausforderungen im Zuge der Planungs- und Entscheidungsprozes-
se, sowie zu den Instrumenten und Mitteln, diese Herausforderungen zu bewiltigen, thema-
tisieren die verschiedenen Baubetriebswissenschaftler einerseits verschiedene Aspekte, die
fiir die zunehmende ,Komplexitit’, insbesondere fiir die der Komplexitit inhdrente ,Dy-
namik’ der Projekte ursidchlich sind. Andererseits schlagen die Autoren verschiedene In-
strumente vor, wie diesen Herausforderungen begegnet werden kann.

Das Thema ,Komplexitit’ wird in seiner Bedeutung fiir diese Arbeit in den Kapiteln 6 und
8 noch ausfiihrlich behandelt. Zum besseren Verstindnis sei an dieser Stelle darauf hinge-
wiesen, dass die Zunahme der , Vielzahl/Vielfalt’ ein System zu einem ,komplizierten Sys-
tem’ macht. Kommt zunehmende , Verinderlichkeit/Dynamik’ hinzu, wird aus einem Sys-
tem ein ,komplexes System’ und aus einem komplizierten System ein ,duflerst komplexes
System’ (vgl. Schmidt 1992, 10, mit Verweis auf Ulrich, Probst 1988, 61). Aus dieser De-
finition ergeben sich ,Vielzahl/Vielfalt’ und ,Verinderlichkeit/Dynamik’ als die beiden
Charakteristika von Komplexitidt bzw. komplexen Systemen (Bild 8-1).

Zunachst sei auf die zahlreichen Beitrdge und Vorschlige in Form von Methoden und
Hilfsmitteln zur Bewéltigung der baubetrieblichen Aufgaben, die in der baubetrieblichen
Literatur thematisiert werden, hingewiesen. Die baubetrieblichen Aufgaben, auf deren Be-
wiltigung die Methoden und Hilfsmittel zielen, sind durch verschiedene Aspekte von
Komplexitit gekennzeichnet.

2.2 Komplexitit der Projekte und der Umsysteme

Die Komplexitét der baubetrieblichen Projektabwicklung kommt in verschiedenen Aspek-
ten und Facetten zum Ausdruck.
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Preufs (1998, 89) stellt die Kriterien Wichtigkeit (Prioritit) von Entscheidungen und Rei-
henfolge der zu treffenden Entscheidungen heraus. Dariiber hinaus weist er auf die Bedeu-
tung der Entscheidungen fiir die verschiedenen Ebenen der Projektorganisation und die
Relevanz ihres Einflusses fiir die relevanten Planungsbereiche hin.

Gidado (1996) stellt heraus, dass die Zunahme der mit der Projektabwicklung verbundenen
Anforderungen vor dem Hintergrund der Kontextumstdnde in einer Spirale und rapiden
Zunahme der Komplexitit des Bauprozesses miindet. Die Anforderungen der Projektab-
wicklung bestehen hinsichtlich der Bauzeit (Verkiirzung der Bauzeit/Beschleunigung des
Baufortschritts), der Kosten- und Qualititssteuerung, der Arbeitssicherheit und der Ver-
meidung von Konflikten. Die Kontextumstinde bestehen im technologischen Fortschritt,
der wirtschaftlichen Liberalisierung und Globalisierung, der Umweltrelevanz und der Zer-
splitterung der Bauindustrie.

Die Vielfiltigkeit der mit den projektbezogenen Planungs- und Entscheidungsaufgaben
und folglich den Planungs- und Entscheidungsprozessen verbundenen Herausforderungen
spiegeln sich in den Risikoarten wieder, die in der baubetrieblichen Literatur thematisiert
werden: rechtliche Risiken (aus Gesetzen, Vorschriften, vertraglichen Vereinbarungen),
terminliche Risiken, technische Risiken (z.B. aus Baugrund oder der Komplexitit des Bau-
werkes), Ortliche Baustellenbedingungen, Projektbeteiligte, Natur und Umwelt sowie ge-
sellschaftliches Umfeld des Projektes (vgl. Awakul, Ogunlana 2002, Busch 2003, 23 ff.,
Heck 2004, Huppenbauer 2003, Karstedt 2002, Kiihne 2002, Nufsbaumer 2003).

Es ist erkennbar, dass diese verschiedenen Risikofelder Herausforderungen fiir Planung
und Organisation mit sich bringen.

Die Zunahme von Komplexitit verbindet sich auch mit der Verdnderung oder Ausweitung
der Geschiiftsfelder, der Geschiftstitigkeit bzw. der Projektbearbeitung in unterschied-
lichster Form. Gralla (2001, 17 ff.) weist unter Anfiithrung der Stichworte ,Projektentwick-
lung’ und ,Facility Management’ auf die Veridnderung des ,Produktes der Bauindustrie’ als
erwihnenswerte Herausforderung der Bauunternehmen in Deutschland hin. Daneben ist die
,ortliche’, d.h. regionale bis internationale Ausweitung der Geschiftstatigkeit zu beriick-
sichtigen (vgl. Huemer, Oestergren 2000).

Als ,inhaltliche Ausweitung’ verbindet sich zunehmende Komplexitidt mit der Zunahme
von Vertragsvarianten und neuen Vertragsmodellen (vgl. Gralla 2001, 47 ff., 80 ff.,
Haghsheno 2004, Rebmann 2001, 2, Racky 1997).
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2.3 Mittel zur Bewiltigung der Herausforderungen

Um die Herausforderungen aus zunehmender ,Komplexitiat’ (,Vielfalt/Varietdt” und ,Ver-
dnderlichkeit/Dynamik’) zu bewiltigen, werden verschiedene Instrumente in Form von
Managementsystemen, Kostenrechnungskonzepten, Methoden und MafBnahmen zur Lo-
sung von Einzelaufgaben vorgeschlagen.

Betrachtet man die zahlreichen Vorschldge zur Verbesserung der Planung, so stof3t man vor
allem auf Methoden und Hilfsmittel, die zur Entscheidungsfindung bei spezifischen Pla-
nungsfragen dienen, wie an den folgenden Beispielen deutlich wird:

* Entscheidungshilfe fiir die Umsetzung von Managementsystemen in Bauunternehmen
(Heck 2004)

* Entscheidungshilfen zur Festlegung der Vergabeform (Racky 1997)

* Methoden und Verfahren des Risikomanagements zur Risikoidentifikation, Risikobewer-
tung, Risikoklassifizierung, Entscheidungsvorbereitung und Berechnung des Restrisikos
(vgl. Busch 2003)

* Operation Research-Methoden zur mathematischen Optimierung (Schopbach 2002)

* Simulationsmethoden zur Untersuchung einzelner Planungsfragen (vgl. Chahrour et al.
2006)

* Methode zur Ranggliederung von Projektinformationen (,,construction information®) fiir
Bau ausfiihrende Unternehmen, insbesondere als Generalunternehmer (Cheng et al.
2002)

* Instrumente zum Schnittstellenmanagement bei der Angebotsbearbeitung, den Auftrags-
verhandlungen, der Vergabe der Planungs- und Bauleistungen und der Auftragsabwick-
lung (Buysch 2002)

Neben den Beitrdagen zur Losung spezifischer Planungs- und Entscheidungsfragen ist natiir-
lich auf solche hinzuweisen, die auf die Gestaltung umfassender Systeme der Planung und
Entscheidungsfindung zielen, wie die Systeme des ,Projektmanagement’, ,Qualititsmana-
gement’, Innovationsmanagement’ usw.

In diesem Sinne erortert Hartmann (2004) in seiner Arbeit das Praxisproblem der dringen-
den, aber mangelnden organisatorischen Gestaltung von Prozessen zur Generierung inno-
vativer Systemleistungsangebote bzw. innovativer baulicher Losungen (vgl. Hartmann
2004, 401). Als Verbesserungsvorschlag entwickelt Hartmann (2004) ein Innovationsma-
nagement, basierend auf organisationstheoretischen Ansdtzen. Als weitere Beispiele sei
auf die ,,Methodik fiir Innovationsprozesse im Wohnungsbau‘“ (Arnold 2005) sowie auf
Konzepte und Ansidtze des Wissens- und Innovationsmanagements im Bauwesen (Girm-
scheid 2004b) hingewiesen.
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Dieser Kategorie (Konzepte und Ansdtze zur organisatorischen Gestaltung) miisste nach
der Zielsetzung dieser Arbeit auch die Thematik ,Controlling’ hinzugerechnet werden.

Gidado (1996) beklagt die mangelnde Verfiigbarkeit eines Werkzeuges oder einer Technik
zur Beurteilung der Projekt-Komplexitéit und schlidgt einen Ansatz zur Messung der Kom-
plexitidt des Fertigungsprozesses im Baubetrieb vor. Der Ansatz soll es dem Praktiker er-
moglichen, seine Aufmerksamkeit auf das Problem der Projekt-Komplexitdt von Anfang
bis Ende des Projektes zu richten.

Bertelsen (2003a) stellt die verdanderte Sichtweise auf die Herausforderungen des Baupro-
zesses heraus, die sich mit dem Paradigma der Komplexitit im Rahmen der Systemtheorie
verbindet. Die unterschiedliche Sichtweise von mechanistischem Weltbild, das sich am
Naturverstdndnis von Newton und Descartes orientiert, in dem alles geordnet und vorher-
sagbar ist, und dem ganzheitlich-evolutiondren Weltbild, das sich am Naturverstindnis
moderner Naturwissenschaft des 20. Jahrhunderts orientiert, wird in Abschnitt 6.3 themati-
siert.

2.4 Controlling im Baubetrieb — kritische Auseinandersetzung

Die Arbeiten zur Thematik des baubetrieblichen Controlling haben im Wesentlichen Me-
thoden oder Werkzeuge zur Planung, Steuerung und Kontrolle von monetédren Zahlen und
Terminen zum Inhalt. Beispiele sind Kostenrechnungskonzepte (vgl. Kiihne 2002) und
kennzahlengestiitzte Controlling-Systeme (vgl. Nebe 2003).

Des Weiteren werden Leistung, Qualitit und Vertridge als Inhalte der Planungs- und Kon-
trollaufgabe des Controlling aufgefasst (vgl. Busch 2003, 178). Busch (2003, 206) bezeich-
net den ,,Entwurf des Vertrages, die Verhandlung zur Steuerung der Vertragsgestaltung und
die Konsistenzpriifung der Verhandlungsergebnisse® als ,,wesentliche Elemente des Ver-
trags-Controllings. Wenn man all diese Aufgaben beziiglich des Vertrages als ,Control-
lingaufgaben’ bezeichnet, stellt sich die Frage, worin der Wert in der Begriffswahl zu se-
hen ist, wenn schlieSlich kein Unterschied zwischen Management- und Controllingaufga-
ben erkennbar ist, bzw. wenn Managementaufgaben synonym als Controllingaufgaben be-
zeichnet werden. Was bliebe denn schlielich noch als baubetriebliche (Management-)
Aufgabe, das nicht Controllingaufgabe ist? Kann die Controllingaufgabe eine funktions-
spezifische Zielsetzung iiberhaupt effektiv und effizient anstreben, wenn sie derart umfang-
reich in ihren Inhalten ausgestaltet wird?

Es mag ja durchaus sinnvoll erscheinen, einen Teil der Managementaufgaben zu deren be-
sonderer Profilierung als Controllingaufgaben abzugrenzen. Eine derart umfangreiche Sub-
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summierung von Aufgaben unter der Bezeichnung ,Controlling’, die kaum mehr einen Un-
terschied zur Managementaufgabe erkennen ldsst, oder das Controlling als eine ,Super-
Management-Funktion’ erscheinen lasst, wird als uneffektiv und wenig nutzenstiftend zu-

riickgewiesen.

Die Diskussion um die Abgrenzung des Controlling, die Frage, wo die Controllingaufgabe
endet, wird genédhrt durch die Ausfiithrungen von Busch (2003) in Kapitel 12 ,,Einbindung
des Risikomanagements in das Projekt-Controlling®. Verschiedene Textstellen und Quel-
lenverweise, die Busch (2003, 177) heranzieht, verwischen vor allem beziiglich der Steue-
rungsaufgabe diese klare Abgrenzung:

,,Controlling ist eine ,Teilaufgabe der Fiihrung, die Planung und Kontrolle mit der Informa-
tionsversorgung zielorientiert koordiniert’ (Dichtl/Issing 1994, 396, zit. in: Busch 2003,
177)%.

Dieser Aussage kann meinerseits ausdriicklich zugestimmt werden. Im Grunde entspricht
auch die inhaltliche Aussage des folgenden Zitats von Rosel dieser Position. Passender als
die verwendete Bezeichnung ,Steuerung’ wire hier sicher der Begriff ,Kontrolle’:

,,Controlling meint die konzeptionelle Steuerung im Unternehmen bzw. des Vorhabens [oder
Projektes]. ... Die Aufgabe der konzeptionellen Steuerung durch das Controlling besteht dar-
in, stets eine Uberpriifung der Unternehmensaktivititen in allen Phasen daraufhin vorzu-
nehmen, ob die Unternehmensziele [und die Projektziele] mit den geeigneten Mitteln unter
vertretbarem Aufwand mit angemessenem Gewinn erreicht werden.* (Rdosel 1999, 40, zit. in:
Busch 2003, 177)

Des Weiteren duBert sich Busch (2003, 177) zum Projekt-Controlling wie folgt:

,Das Projekt-Controlling ist eine Teilaufgabe des Projektmanagements und wird heute als
Unterstiitzungsfunktion angesehen. (mit Verweis auf Franke 1993, 136). Es soll die Zieler-
reichung des Projekts unterstiitzen und koordinieren. Diese Koordinationsfunktion umfasst
Planung, Steuerung und Uberwachung von Kosten, Terminen, Leistung, Qualitit und Ver-
trigen eines Projektes sowie die Informationsversorgung des Managements wihrend aller
Projektphasen. Zudem soll das Projekt-Controlling Entwicklungen, welche die Zielverwirk-
lichung gefdhrden, rechtzeitig erkennen.*

Dass das Projekt-Controlling Unterstiitzungscharakter hat und die Zielerreichung unterstiit-
zen soll, findet explizite Zustimmung. Ebenso das Erkennen die Zielerreichung gefihrden-
der Entwicklungen — zumindest das Streben, solche zu identifizieren — ist zweifelsohne
Gegenstand der Controllingaufgabe.

Die Diskussion beziiglich dieser Definition zum Projekt-Controlling entfacht sich an der
Definition des Projekt-Controlling als ,Teilaufgabe des Projektmanagements’ und der ,Ko-
ordination der Zielerreichung’; ebenso gibt die Zuweisung der Steuerung von Kosten, Ter-
minen, Leistung, Qualitdt und Vertrdgen zur Controllingaufgabe Anlass zur Auseinander-
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setzung. Die Steuerung der Informationsversorgung ist m. E. eine der wenigen, wenn nicht
sogar die einzige Steuerungsaufgabe des Controlling. Hinsichtlich der Koordination ist
akribisch zu iiberpriifen, was Gegenstand der Koordinationsaufgabe des Controlling ist —
Koordination der Systeme!? Darauf weist wiederum auch das von Busch (2003, 178) ange-
fiihrte Zitat von Franke (1993, 137) hin:

»Bei den Experten besteht Ubereinstimmung, dass die primire Zielsetzung des Projekt-
Controllings in der Koordination der Informationsversorgung der Projektleitung und der Un-
ternehmensleitung liegt. Als wesentliche Funktionen werden Planung, Kontrolle, Abwei-
chungsanalyse, Entscheidungsvorbereitung mit MaBnahmenempfehlung und die MaBnah-
menkontrolle genannt.*

Von Steuerung ist in dieser Aussage von Franke ebenso wenig die Rede wie von Mafnah-
menanordnung oder -durchsetzung. In dieser Form kann die (Projekt-) Controllingaufgabe
deutlich von der (Projekt-) Managementaufgabe abgegrenzt werden.

Dem vorstehenden Zitat von Franke folgt im Wesentlichen das von Rebmann (2001) ent-
wickelte Konzept ,,Akquisitionscontrolling in Bauunternehmen bei Funktionalausschrei-
bungen®. Als Controllingaufgaben des Akquisitionscontrolling nennt Rebmann (2001, 118)
z.B. ,,Bedarfsgerechtes Ermitteln und Aufbereiten von Informationen (...)“, ,,Methoden
und Instrumente zur (...) Informationsverarbeitung und Entscheidungsvorbereitung®, ,,Be-
reitstellen geeigneter Instrumente zur Kontrolle der Akquisition fiir Ursachenanalysen, fiir
die Ableitung von Erkenntnissen und die Erarbeitung von VerbesserungsmafB3nahmen®.

Die vorstehende Darstellung der Positionen verschiedener Autoren der baubetrieblichen
Controllingforschung verdeutlichen die unprizise Abgrenzung des Controlling. Insbeson-
dere in der auch bei verschiedenen Baubetriebswissenschaftlern zu beobachtenden Auswei-
tung der Controllingaufgaben und die damit einhergehende mangelnde Profilbildung veran-
lasst zu der kritischen Frage, worin der Verbesserungseffekt fiir die baubetrieblichen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse besteht, wenn sich Controllingaufgaben nur dadurch
von Managementaufgaben unterscheiden, indem sie lediglich mit ,Controlling’ bezeichnet
werden.

Ein Controlling, das der Idee dieser Arbeit folgt, findet ihr Profil darin, das die Art und
Weise, baubetriebliche Planungs- und Entscheidungsprozesse generell zu gestalten und zu
verbessern, zum Gegenstand des Controlling erhoben werden soll. Ein solches Controlling
ist daher in stirkerem Mal3e von strategischem Charakter. Die Idee findet insbesondere ihre
Bestitigung im ,reflexionsorientierten Controllingansatz’ von Pietsch (2003), auf den in
Kapitel 12.3 noch nidher eingegangen wird. Hingewiesen sei in diesem Zusammenhang auf
Heck (2004, 56), der die kritische Haltung der Mitarbeiter von Bauunternehmen gegeniiber
Qualitdtsmanagementsystemen aufgreift, fiir die er unter anderem Kommunikationsprob-
leme fiir ursédchlich erachtet.
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Die Motivation, die Planungs- und Entscheidungsprozesse, und damit mogliche Manage-
mentsysteme selbst zum Gegenstand des Controlling zu erheben, findet in den Ausfiihrun-
gen des folgenden Abschnitts zusitzliche Bestédtigung.

2.5 Komplexitit durch die Mittel zur Bewiltigung baubetrieblicher
Herausforderungen

Interessanterweise kann in den Vorschldgen und der Realisierung verschiedener Losungs-
vorschlage zur Bewiltigung baubetrieblicher Herausforderungen wiederum zusitzliche
Komplexitit identifiziert werden. Perera, Imriyas (2004) weisen darauf hin, dass allein das
Baukostenmanagement durch die Einfiihrung neuer Beschaffungsmethoden, Technolo-
gien, Hilfsmittel und verschiedener in das Projekt eingebundener Fachleute komplizier-
ter geworden ist.

Diese Uberlegungen korrespondieren mit dem von Chahrour et al. (2005) festgestellten
defizitdren Transfer von Simulationsmethoden zur Planung und Analyse von Bauprozessen
in die Praxis. Einerseits eroffnet der Einsatz von Simulationsmethoden Perspektiven zur
Verbesserung der Bauprozessgestaltung; andererseits verbinden sich mit der Einfiihrung
der Simulation und dem Aufbau des zur Anwendung erforderlichen Know-hows zusitzli-
che Herausforderungen. Diese zu bewiltigen, kann als (zu) schwierig umzusetzen empfun-
den und daher abgelehnt werden. Stellt sich ein Unternehmen dieser Herausforderung,
kann es davon aber auch nachhaltig profitieren, durch Verbesserungen in Organisation und
Management. Chahrour et al. (2005) verdeutlichen schlieBlich, dass sich mit dem Ent-
schluss zur Einfithrung der Simulation als Managementmethode auch Erwartungen von
Veridnderungen in den Managementsystemen durch Riickkopplungen verbinden (vgl. auch
Chahrour et al. 2006). Und zwar insofern, als dass kreative Methoden Organisation und
Management erfordern, die den effektiven und erfolgreichen Einsatz der Methoden ermog-
lichen, fordern und davon im Riickschluss fiir die Organisation auch profitieren konnen.

Das kommt auch in den Ausfiihrungen anderer Autoren zum Ausdruck. So halten Love et
al. (2000) traditionelle Organisationsstrukturen, Managementpraktiken und Organi-
sationskonzepte fiir inaddquat in einer dynamischen Umwelt und kritisieren sie als unfle-
xibel und hierarchisch. Deshalb konnten sie den erforderlichen Einfallsreichtum nicht
nutzbar machen, um noch nicht aufgetretene Probleme 16sen und unvorhergesehene Mog-
lichkeiten aufgreifen zu konnen. Auch die Kritik von Oepen (2003) zielt auf organisatori-
sche Aspekte. So kritisiert Oepen (2003, 2) als konzeptionelle Méngel des Bauprojekt-
Controlling die unzureichende Ausrichtung ,,auf die arbeitsteilige Ablauf- und Aufgaben-
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organisation und die hier handelnden Aufgabentriger und Instanzen* sowie die ,,unzurei-
chende Umsetzung im Unternehmen®.

Nicht nur die Anschaffung und Einfiihrung neuer Instrumente (Konzepte, Methoden, Tech-
nologien, Hilfsmittel) konnen fiir Unternehmen Schwierigkeiten mit sich bringen, sondern
auch die Moglichkeiten, die solche Mittel erdffnen, konnen die zielgerichtete Anwendung
unterminieren, bzw. zur Zielerreichung in nur suboptimaler Weise beitragen. Unter dem
Stichwort ,Informationsiiberfrachtung’ sei darauf hingewiesen, dass die ,verhaltensorien-
tierte Informationsnachfrage’ vom ,problemorientierten Informationsbedarf’ deutlich ab-
weichen kann (Bild 12-5). Jung, Woo (2004) heben die exzessive Nachfrage des Manage-
ments nach zusammengetragenen und archivierten Daten als Haupthindernis fiir die An-
wendung von Konzepten hervor, die in integrierter Form Kosten und Termine gleicherma-
Ben iiberwachen. Sie verweisen dabei auf vorangehende Forschungen, die diese Tatsache
bereits herausgestellt haben (vgl. Rasdorf, Abudayyeh 1991, Deng, Hung 1998).

Jung, Woo (2004) verdeutlichen, dass die fiir das Management erforderlichen Daten von den
Charakteristika der Arbeitsaufteilung/ Arbeitspakete/ Arbeitsbereiche abhidngen. Daher
schlagen sie eine flexible ,Struktur zur Arbeitsaufteilung’ (,,Work breakdown structure* =
WBS) vor, die es erlaubt, unterschiedliche Managementansitze fiir die verschiedenen Ar-
beitsbereiche festzulegen.

In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass technische Moglichkeiten Erwartungshal-
tungen und folglich Verhaltensweisen nach sich ziehen konnen, die den technischen Mog-
lichkeiten konzeptionell nicht gerecht werden. Aufgrund falscher Erwartungshaltungen
werden dann Konzepte verfolgt, die gar nicht tragfihig sind. So thematisieren Carrillo et
al. (2004) die mit Expertensystemen und wissensbasierten Systemen der 1980er Jahre ver-
bundenen — und nicht erfolgreichen — Versuche hinsichtlich der Ubertragung von personli-
chen Erfahrungen in IT-Systeme. Die Notwendigkeit des Hinweises der Autoren, dass IT
als Hilfsmittel, nicht aber als das Knowledge-Management-System (KM-System) selbst zu
verstehen ist, verdeutlicht die falschen Erwartungen, die von den Anwendern mit den IT-
Systemen scheinbar verbunden wurden. Zu wenig Bedeutung wurde offenbar den beteilig-
ten Personen als maflgebendem Bestandteil von KM-Systemen geschenkt.

Inwiefern die Umsetzung der verschiedenen Methoden zur Unterstiitzung der Aufgaben-
bewiltigung, auf die im vorangehenden Abschnitt hingewiesen wurde, im Einzelnen uner-
wiinschte Effekte nach sich ziehen konnte, wie:

* Methodendominanz statt Methodenorientierung

* Informationsiiberfrachtung statt bedarfsgerechte Informationsversorgung
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o Ziel verfehlende Verhaltensweisen infolge falscher Erwartungsbildung beziiglich
Methoden und Hilfsmitteln

kann nur als rhetorische Frage aufgeworfen werden. Dass aber die Realisierung von Me-
thoden und Konzepten wie:

* Methoden des Risikomanagements beziiglich der zahlreichen Risikoarten (vgl.
Busch 2003)

* Kostenrechnungskonzepte wie Zeitkostenrechnung nach Fischer, Zielkosten und
Erlosrechnung, Lebenszykluskostenrechnung, Rollierende Lebenszykluskosten-
rechnung, Lebenszyklusinvestitionsrechnung (vgl. Kiihne 2002)

* Controllingkonzepte wie die zweigliedrige Arbeitskalkulation von Oepen (2003)
oder das kennzahlengestiitzte Controlling-System von Nebe (2003)

und die zahlreichen Methoden des Operations Research (vgl. Schopbach 2002)

zu den o.g. unerwiinschten Effekten fiihren kann, wenn es bei der Umsetzung solcher In-
strumente an Zielorientierung, Struktur und Systematik mangelt, ist nachvollziehbar.

In diesem Zusammenhang ist auch auf die Gefahr zu hoher Anspriiche an Genauigkeit hin-
zuweisen. Paul (1998) betont die Realisierbarkeit eines Planungssystems, die Vorrang habe
vor der Genauigkeit. Statt alle Planungsaufgaben in einem Planungssystem realisieren zu
wollen, miisste die Planung vielmehr auf ausgewéhlte Schwerpunkte konzentriert werden.
Dass damit die Planung aber ungenauer wird, soll unter dem Vorrang der Realisierbarkeit
in Kauf genommen werden. Einheit und Pragmatik, Flexibilitdt und Anpassbarkeit, Kos-
tenkontrolle und Terminkontrolle bilden die grundlegenden Anforderungen an ein Pla-
nungs- und Kontrollsystem fiir eine Baustelle (vgl. Paul 1998).

Als weitere Thematik, bei der mit Verbesserungsvorschldgen auch die Zunahme von Kom-
plexitdt in Verbindung gebracht werden kann, ist das Vertragswesen zu nennen. Diesbe-
ziiglich hélt Gralla (2001, 21 ff.) die ,,Restrukturierung der Wettbewerbs- und Vertrags-
formen* in Richtung einer stirkeren partnerschaftlichen Zusammenarbeit der Baubeteilig-
ten fiir geboten.

Neben den zahlreichen Varianten traditioneller Wettbewerbs- und Vertragsformen (vgl.
Racky 1997, 80 ff., Gralla 2001, 47 ff.) haben inzwischen bereits alternative Vertrags-
modelle Einzug in die Praxis gehalten (vgl. Racky 2004).

Damit vergroBert sich aber auch die Zahl der Vertragsvarianten, und die Anforderungen
an vertragsrechtliche Kompetenzen der Beteiligten nehmen zu. Des Weiteren verbindet
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sich auch Unsicherheit im Umgang mit den neuen Vertragsformen, nicht zuletzt, da die
Diskussion iiber die Vorziige solcher Vertragsformen einerseits und deren Risiken anderer-
seits nicht als abgeschlossen betrachtet werden kann. So weist z.B. Haghsheno (2004, 3)
auf die Kontroverse iiber die Risikoverlagerung beim GMP-Vertrag hin.

2.6 Stand der Forschung — Begriindung fiir die Forschungsarbeit

Insbesondere sei darauf hingewiesen, dass neben der die Projekte und Umsysteme kenn-
zeichnenden Komplexitit eine Zunahme von Komplexitidt auch infolge der Entwicklung
von Losungsansitzen und -konzepten auftreten kann, insbesondere durch Zunahme der
,Vielzahl/Vielfalt’ als Komplexititsparameter. Die Entwicklung neuer Methoden und
Hilfsmittel kann ebenso als Beispiel dafiir angefiihrt werden wie die Einbindung zusitzli-
cher Spezialisten oder die Entstehung von alternativen Vertragsvarianten.

Angesichts der Beobachtungen, dass der Einsatz von Instrumenten zur Verbesserung der
baubetrieblichen Planung und Steuerung moglicherweise zusitzliche Komplexitidt nach
sich zieht, kann in manchen Fillen durchaus von sich selbst verstirkenden Effekten ge-
sprochen werden. Eine solche verstirkende Wirkung beruht oftmals darauf, dass — ohne zu
reflektieren — bestimmte Entwicklungen vorangetrieben werden. Das betrifft hidufig Ent-
wicklungen, die dem Zeitgeist oder ,Mainstream’ zuzuordnen sind und aus diesem Grunde
iibernommen werden, ohne die Adaquatheit fiir das jeweilige Unternehmen und seine
Strukturen zu hinterfragen.

Solche Entwicklungen konnen auch durchaus aus guten Griinden mit einer sinnvollen Ziel-
setzung aufgenommen werden. Es besteht aber die Gefahr, dass diese entscheidenden Fak-
toren (Begriindung und Zielsetzung) aus dem Blickfeld geraten und sich ein solcher Ent-
wicklungsprozess um seiner selbst Willen verselbstindigt. Griinde hierfiir konnen in der
Komplexitidt der Entwicklung bestehen und der damit verbundenen Schwierigkeit, die
komplexen Zusammenhinge zu beherrschen, zu managen. Diese Problematik korrespon-
diert mit dem aufgezeigten Spannungsbogen zwischen intuitiv-erfahrungsgeleiteter Ar-
beitsweise einerseits und Methodendominanz andererseits.

Aus der Erkenntnis dieser schwierigen Zusammenhinge erwiéchst die Bedeutung des ,re-
flexiven’ Elementes der Fiihrung. Dies wird in Kapitel 12.3 niher thematisiert.

Die Durchsetzung von Instrumenten (z.B. Methoden und Hilfsmittel) zur Verbesserung
von Systematik und Struktur in den Planungs- und Entscheidungsprozessen stellt sich als
Aufgabe der Organisation und der Koordination. Ebenso ist es Aufgabe von Organisation
und Koordination, dem reflexiven Element der Fiihrung Geltung zu verschaffen.
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Dies bildet die Ausgangsposition dieser Arbeit zur Entwicklung des entscheidungskom-
plexorientierten Controllingansatzes. Im Rahmen der angestrebten Controlling-Konzeption
ist die zur instrumentellen Anwendung geplante Methode zur qualitativen Beurteilung von
Planung und Entscheidungsfindung (Kapitel 15) von zentraler Bedeutung. Sie bedient ge-
rade dieses reflexive Element und dient gleichsam zur Unterstiitzung der Koordinations-
prozesse zur Einfiihrung und Weiterentwicklung von Systematik und Struktur in Planung
und Entscheidungsfindung.

In der betriebswirtschaftlichen Controlling-Literatur, die der Ideenentwicklung dieser Ar-
beit zugrunde liegt, stoit man auch auf den Begriff des ,Lernens’ als kybernetisches
Grundprinzip, das es im Zuge der Entwicklung von Planungs- und Kontrollsystemen, aus-
gehend von ,feedback-control®, iiber ,,feedforward-control* anzustreben gilt (vgl. Link
1996, 118 f.). Dem daran ankniipfenden Verstidndnis des entscheidungskomplexorientierten
Controllingansatzes zufolge soll das Controlling die Realisierung einer lernenden Organi-
sation unterstiitzen, bzw. ein solches Controlling soll sich als essenzielles Element einer
lernenden Organisation verstehen.

Besondere Effektivitit wird vom Verstindnis des Controlling als Pendant zum Manage-
ment im Sinne eines fruchtbaren Spannungsverhiltnisses erwartet. Dies zielt auf die refle-
xionsorientierte Ausrichtung des entscheidungskomplexorientierten Controlling und kor-
respondiert gleichsam mit seiner Intention, antizipativ-zukunftsorientiert die Planungs- und
Entscheidungsprozesse vorauszuplanen.

3 Konzept der Forschungsarbeit

3.1 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit setzt sich aus fiinf Teilen zusammen (Bild 3-1). In Teil I
FORSCHUNGSPERSPEKTIVE UND KONZEPT DER ARBEIT werden die im Baube-
trieb identifizierte Forschungsperspektive (Verbesserungspotenziale in den baubetriebli-
chen Planungs- und Entscheidungsprozessen) und die entwickelte Forschungsidee (Anlass
und Motivation) als Ausgangssituation umrissen. Im Forschungskonzept spiegelt sich der
Aufbau der Arbeit wieder.

Mit der Erorterung des Standes der baubetrieblichen Forschung (Forschungskontext) wird
die Relevanz der Forschungsidee begriindet. Es wird aufgezeigt, worin den verschiedenen
Autoren zufolge die Herausforderungen fiir Planung und Entscheidungsfindung bestehen
und welche Mittel zur Bewiltigung vorgeschlagen werden. SchlieBlich wird die Zielset-
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zung dieser Arbeit verdeutlicht, einen Beitrag zur Verbesserung der Planung und Entschei-
dungsfindung im Baubetrieb zu leisten.

Zur Konkretisierung der Forschungsaufgabe, die sich aus Forschungsperspektive und For-
schungsidee sowie vor dem Hintergrund des Forschungskontextes ergibt, werden das ent-
wickelte Forschungskonzept, die Ziele und die zentralen Fragestellungen dargestellt. Als
,methodische Vorgehensweise’ wird aufgezeigt, wie die Aufgabenstellung methodisch
gelost, und die Forschungsziele erreicht werden sollen.

SchlieBlich werden zwei Fallbeispiele konstruiert, um einerseits die Forschungsidee pra-
xisorientiert zu verdeutlichen; andererseits wird in den weiteren Ausfithrungen der Arbeit
verschiedentlich auf die Fallbeispiele Bezug genommen, um zur Verstidndlichkeit der for-
mulierten Ideen beizutragen.

In Teil I DER PROJEKTUMFASSENDE INTEGRATIVE ENTSCHEIDUNGS-
KOMPLEX - HERAUSFORDERUNGEN BEI PLANUNG UND ENTSCHEIDUNGS-
FINDUNG wird das Modell des baubetrieblichen Entscheidungskomplexes als For-
schungsobjekt erortert. Um die Herausforderungen, die sich mit dem Entscheidungskom-
plex verbinden, zu erfassen, und zur Entwicklung von Losungsideen, wird auf die Theorie
komplexer Systeme zuriickgegriffen. Dazu werden die Dimensionen und Faktoren struktu-
reller Komplexitét gebildet und untersucht.

In Teil III  ENTSCHEIDUNGSKOMPLEXORIENTIERTES CONTROLLING ZUR
VERBESSERUNG DER PLANUNG UND ENTSCHEIDUNGSFINDUNG IM
BAUBETRIEB wird zur Bewiltigung der in Teil II identifizierten Faktoren struktureller
Komplexitit der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz als Losungsvorschlag
entwickelt. Nach der Darstellung, wie dem dieser Entwicklung zugrunde liegenden Cont-
rollingverstiandnis zufolge ,Controlling’ als Mittel ,funktionaler’ Komplexitit zur Bewdlti-
gung der ,strukturellen’ Komplexitidt des Entscheidungskomplexes aufgefasst wird, werden
aufbauend auf den Prinzipien des Controllingansatzes Ziele und Aufgaben des Controlling
definiert. Zur Erfiillung der Aufgaben des Controlling wird schlieBlich das ,Konzept zur
Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse im Baubetrieb’ entwickelt, das
einen Handlungsrahmen bildet, in den die entwickelten ,Instrumente (Hilfsmittel und
Werkzeuge) zur Kommunikation und Dokumentation’ und die ,Methode zur qualitativen
Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung’ integriert werden konnen.

In Teil IV ENTSCHEIDUNGSKOMPLEXORIENTIERTES CONTROLLING IN DER
ARBEITSVORBEREITUNG wird am Beispiel des Anwendungsfeldes Arbeitsvorberei-
tung die Arbeitsweise des entwickelten Konzeptes, der Instrumente zur Kommunikation
und Dokumentation und der Methode zur qualitativen Beurteilung, unter Zugriff auf das in
Abschnitt 4.2 beschriebene Fallbeispiel, demonstriert.
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Teil V ,SCHLUSSFOLGERUNGEN UND PERSPEKTIVEN’ beinhaltet die Idee zur Bil-
dung einer finanzbezogenen Kennzahl. Zudem werden die essenziellen Aussagen der For-
schungsarbeit zusammenfassend dargestellt. Die Idee der Kennzahl und der entwickelte
entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz werden als Basis fiir weitere For-
schungsperspektiven erachtet.

| FORSCHUNGSPERSPEKTIVE UND KONZEPT DER ARBEIT

Baubetriebliche Praxis \ FORSCHUNGSIDEE
— Forschungsziele
Baubetriebliche Forschung / — Forschungsmethodik

I ENTSCHEIDUNGSKOMPLEX Il ENTSCHEIDUNGSKOMPLEX-
ORIENTIERTES CONTROLLING
Herausforderung: Prinzipien:
- Entscheidungskomplexorientierung
Strukturelle Komplexitat Antizipative Zukunftsorientierung
= Integrative Koordinationsorientierung
= Lernen
x
()]
=
§ Aufgaben und Ziele:
Identifizierung von Faktoren X Verstandnis & Transparenz
struktureller Komplexitat % Reflexion
5 Koordination
T ? ? k] Information
c
>
[T
Instrumente:
Theoretische Grundlagen: Konzept zur Koordination
Systemtheorie Instrumente zur Koord. & Information
Theorie komplexer Systeme Methode z. qualitativen Beurteilung
System.-evol. Managem.-theorie
Neue Institutionenékonomik
IV ANWENDUNGSFELD
ARBEITSVORBEREITUNG

V SCHLUSSFOLGERUNGEN UND PERSPEKTIVEN

Zusammenfassung und Aufzeigen weiterer Forschungsperspektiven

Fid 7-/- Aufbau der Arbeit



Konzept der Forschungsarbeit 21

3.2 Forschungskonzept

Das Konzept der Arbeit wurde auf Basis der Ausfiithrungen von Girmscheid (2004a, 74 ff.)
entwickelt. Demzufolge gilt es, das ,,Forschungsobjekt* (Bild 3-2) abzugrenzen, das ,,For-
schungsziel“ (Bild 3-3) zu definieren, die ,,Forschungsmethodik* festzulegen und die ,,For-
schungsresultate* zu planen (Bild 3-4).

Beim Forschungsobjekt wird zwischen ,,Erfahrungsobjekt* und ,,Erkenntnisobjekt* unter-
schieden (vgl. Girmscheid 2004a, 75). Als Erfahrungsobjekt ist der Bereich der realen Welt
abzugrenzen, der Gegenstand der Forschung ist. Erfahrungsobjekt dieser Arbeit ist die
baubetriebliche Praxis, insbesondere die Planungs- und Entscheidungsprozesse im Zuge
der Projektabwicklung seitens der Bauunternehmung als Generalunternehmer. In deren
Mittelpunkt steht der Funktionsbereich der Bauleitung. In Abhédngigkeit von der jeweiligen
Aufbauorganisation kann dieser in direkter hierarchischer Linie unter einer Projektleitung
oder Oberbauleitung angeordnet sein, und diese wiederum unterhalb der Geschéftsfiihrung.
Funktionsbereiche, die fiir die projektspezifischen Entscheidungen von unterstiitzender
Bedeutung sein konnen, sind z.B. Kalkulation, Arbeitsvorbereitung, Technisches Biiro.

Das ,Erkenntnisobjekt’, als Teil des Erfahrungsobjektes, abstrahiert in modellhafter Weise
jenen Wirkungszusammenhang des Erfahrungsobjektes, den es modelltheoretisch zu erfas-
sen und zu untersuchen gilt. Erkenntnisobjekt dieser Forschungsarbeit ist der vorstehend
schon angesprochene ,Entscheidungskomplex’. Der Entscheidungskomplex ist dadurch
gekennzeichnet, dass verschiedene projektbezogene Entscheidungen unterschiedlich stark
voneinander abhéngig sind, des Weiteren, dass verschiedene Instanzen und Funktionstriager
unterschiedlicher hierarchischer Ebenen am Entscheidungskomplex beteiligt sind, und dass
schlieBlich Interdependenzen zu den Umsystemen bestehen. Es muss also der Gesamtzu-
sammenhang Beriicksichtigung finden. Der ,Entscheidungskomplex’ wird in Teil II detail-
liert erortert und durch ,Faktoren struktureller Komplexitit® beschrieben.

Kernziel der Arbeit ist die Entwicklung des entscheidungskomplexorientierten Control-
lingansatzes zur Unterstiitzung der Planungs- und Entscheidungsprozesse im Baubetrieb.
Die auf das Kernziel fokussierte umfassendere Gesamtzielsetzung der Arbeit besteht darin,
ausgehend von der Forschungsidee und der Notwendigkeit, ihre Bearbeitung zu begriinden
sowie infolge der Erorterung und Interpretation der Zusammenhinge schlieflich zu einem
der Forschungsidee folgenden Losungsvorschlag (in Form des entscheidungskomplexorien-
tierten Controllingansatzes) zu kommen. Diese Gesamtzielsetzung kommt in den For-
schungsresultaten (Forschungsaussagen) unterschiedlicher Kategorien zum Ausdruck: De-
skriptive Forschungsaussagen, explikative Forschungsaussagen, normative Forschungsaus-
sagen und technologische Forschungsaussagen.
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Zunachst erfolgt die Formulierung der Forschungsidee und vor diesem Hintergrund die
Auseinandersetzung mit der baubetrieblichen Literatur zur Begriindung der Forschungs-
idee. Die Forschungsresultate sind als deskriptive Forschungsaussagen zu charakterisie-
ren. Diese deskriptiven Forschungssaussagen sind Ergebnis des Teils I der Arbeit.

Aufbauend auf den Ergebnissen des Teils I der Arbeit erfolgt in Teil II die Auseinanderset-
zung mit Schwierigkeiten und Herausforderungen der baubetrieblichen Planung und Ent-
scheidungsfindung. Dazu wird der ,projektumfassende integrative Entscheidungskomplex’
(Entscheidungskomplex) definiert. Die Interpretationen des Entscheidungskomplexes hin-
sichtlich der Herausforderungen erfolgt in strukturierter Weise im zweiten Teil der Arbeit
durch die Unterscheidung der den Entscheidungskomplex kennzeichnenden Dimensionen
und den sich daraus ergebenden Faktoren struktureller Komplexitit. Die Forschungsaussa-
gen sind von explikativem Charakter.

Zur Bewiltigung der strukturellen Komplexitit gilt es, die Mittel zur Losung der baube-
trieblichen Herausforderungen mit funktionaler Komplexitit auszustatten. Diese Erorte-
rungen fithren zur Formulierung der Prinzipien des entscheidungskomplexorientierten
Controllingansatzes als normative Forschungsaussagen in Teil III der Arbeit.

Den Prinzipien folgend wird der konzeptionelle Teil des Controllingansatzes in Teil III der
Arbeit gebildet und stellt die technologischen Forschungsaussagen dar: Ziele und Aufga-
ben des Controlling, Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse,
Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation sowie die Methode zur qualitativen
Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung.

3.3 Forschungsmethodik

Mit Hilfe konstruierter Beispiele, in denen Defizite der Planungs- und Entscheidungspro-
zesse im baubetrieblichen Alltag zu Fehlentwicklungen in Form von Kosten-, Termin- oder
Qualitdatsabweichungen gefiihrt haben, soll die Praxisorientierung der Idee dieser Arbeit
verdeutlicht werden. Die Beispiele sind zwar konstruiert, ihre Idee beruht aber auf Beo-
bachtungen, die in der baubetrieblichen Praxis recherchiert wurden bzw. resultieren aus
Gesprichen oder stellen eigene Erfahrungswerte dar. Die dargestellten Verhaltensweisen
sind plausibel nachvollziehbar; weitergehende empirische Untersuchungen in Form repri-
sentativer Praxisstudien werden als nicht erforderlich erachtet.

Anhand der Beispiele wird deutlich, dass die entscheidungskomplexorientierte Denkweise
des Controllingansatzes und die resultierenden Handlungsempfehlungen zur Verbesserung
der prozessorientierten Projekt- und Unternehmensorganisation beitragen konnen, um mog-
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lichen Fehlentwicklungen entgegenzuwirken. Dabei soll nicht der Eindruck entstehen,
Fehlentwicklungen konnten génzlich ausgeschlossen werden. Das wire realititsfern.

Die Entwicklung des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes zielt auf den
Entwurf eines fundierten, theoretisch konsistenten Controllingansatzes, der seine anwen-
dungsorientierte Legitimitit aus der Idee der Arbeitsteilung und Spezialisierung zieht. Hor-
vdth (2003, 117) bezeichnet ,Koordination’ als ,,einen der beiden organisatorischen Grund-
sachverhalte* neben der Arbeitsteilung (Spezialisierung), weist gleichsam aber auf die Un-
klarheiten beziiglich Inhalten und Formen der Koordination hin; die Literatur befasse sich
vielmehr ,,mit einzelnen Arten von Koordinationsinstrumenten®.

Mit dem der wirtschaftlichen Entwicklung inhdrenten Prozess der Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung verbindet sich die Erwartung hoherer Effektivitiat und Effizienz. Daher wird
das Konzept verfolgt, (Bau-)Controlling als baubetriebliche ,Funktion’” zu definieren.
,Funktion’ bedeutet vor diesem Hintergrund eine abgrenzbare Aufgabenstellung und die
Beherrschung aufgabenspezifischer Instrumente, mit denen diese Aufgabenstellung bewdél-
tigt werden kann (Know-how). ,Funktion’ bedeutet also nicht zwingend, eine entsprechen-
de ,Instanz’ schaffen zu miissen, die ausschlieBlich fiir die Bewiltigung der Controlling-
Aufgabe zustindig wire. Von Bedeutung ist aber die organisatorische Einbindung der
Controlling-,Funktion’. Da dies prozessorientiert erfolgt, ist auch damit die Instanzenbil-
dung nicht zwingend verbunden.

Die Forschungsmethodik zeichnet sich einerseits sehr stark durch das ,Denken in Instru-
menten’ aus. Dass sich mit dem Begriff der ,Instrumente’ mehr verbindet als die Bezeich-
nung fiir Methoden oder EDV-Programme, wird im folgenden herausgestellt. Zum anderen
ist die Forschungsmethodik durch den ,Systemansatz’ gekennzeichnet. Damit folgt sie dem
grundlegenden Forschungsansatz des Fachgebiets Bauorganisation und Bauverfahren der
Universitdat Kassel und den meisten Ansitzen der betriebwirtschaftlichen Controllingfor-
schung, die durch den ,,Systemansatz als ordnenden Rahmen* (Horvdth 2003, 153) ge-
kennzeichnet sind (vgl. Hahn 2001, Kiipper 2001, Schwarz 2002, alle zit. in Horvdth ebd.).

Fiir den Begriff der ,Instrumente’ sei darauf hingewiesen, dass dieser umfassend iiber alle
Abstraktionsniveaus hinweg verschiedene abgrenzbare Wissensbereiche bezeichnet, die
zur Losung einer Aufgabenstellung dienen konnen. So wie z.B. ein EDV-Programm - als
sehr konkretes Instrument — dazu dienen kann, die Angebotskalkulation zu erstellen,
braucht es als Instrument auf hoherem Abstraktionsniveau die baubetriebswirtschaftlichen
Kenntnisse iiber Kalkulation und Preisbildung, um iiberhaupt das EDV-Programm und die
zugrunde liegende Arbeitsweise verstehen zu konnen. Dieser Gedankengang lésst sich fort-
setzen, indem weitere Instrumente von jeweils vergleichbarem oder hoherem Abstraktions-
grad definiert werden, um die Aufgabenstellung ,Angebotskalkulation’ umfassend verste-
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hen und zielgerichtet 16sen zu konnen. Auf hohem Abstraktionsniveau wird man schliel3-
lich das Instrument der Strategiebildung identifizieren. Im Umkehrschluss wirkt sich also
die Festlegung der Angebotsstrategie auf Angebotsbearbeitung und Angebotskalkulation
sowie die darauf aufbauenden ,Instrumente’ in ihrer Anwendung aus.

Hinsichtlich der Methodik zur Entwicklung des Controllingansatzes sei darauf hingewie-
sen, dass das Thema ,Controlling’ nicht Ausgangspunkt der Uberlegungen im Zuge dieser
Arbeit ist, sondern als Losungsperspektive vorgeschlagen wird, um den als defizitér erach-
teten Umgang mit Entscheidungssituationen im baubetrieblichen Alltag zu verbessern. Bei
der Entwicklung eines Controllingansatzes als Verbesserungsvorschlag riickt das Thema
,Controlling” gleichsam in den Fokus der Erorterung.

Eine wichtige Frage ist dabei die nach der Definition von Controlling, um den zu entwi-
ckelnden Controllingansatz darauf fundiert aufbauen zu konnen. Dabei ist zu beriicksichti-
gen, dass die wissenschaftliche Diskussion in dieser Frage bisher keine eindeutige und ab-
geschlossene Antwort gefunden hat, vielmehr existieren unterschiedliche Auffassungen.
ZweckmaiBigerweise erfolgt diese Auseinandersetzung vor dem Hintergrund der Ausgangs-
fragestellung dieser Arbeit und der fiir das Forschungsobjekt maB3gebenden Charakteristika.

Eine weitere methodisch wichtige Frage in diesem Zusammenhang ist die, ob Controlling
ausschlieBlich als Aufgabenstellung, also prozessorientiert zu definieren ist, um die organi-
satorische Umsetzung letztlich dem Anwender zu iiberlassen, oder ob Controlling als vor-
wiegend organisatorische Instanz zu verstehen ist. Dabei wird sich zeigen, dass zum Ver-
standnis von Controlling, das in der unternehmerischen Praxis als Instanz entstanden ist,
beide Sichtweisen angesichts der Bedeutung dieses entwicklungsgeschichtlichen Hinter-
grundes zunichst nicht getrennt voneinander betrachtet werden sollten. Idee und Motivati-
on, die den ersten Controller-Stellen zugrunde lagen, préisentieren sich als von aktueller
Bedeutung und damit als relevant fiir den Controllingansatz dieser Arbeit.

Hinsichtlich der konzeptionellen Ausgestaltung formuliert der Controllingansatz Aufgaben
und die zur Bewiltigung benétigten Instrumente — die organisatorische Form der Umset-
zung moge dem Anwender iiberlassen bleiben.

Horvdth (2003, 153) bringt zum Ausdruck, dass sich die ,,Wissenschaftlichkeit* der Cont-
rollingansidtze bisher ,,auf deduktiv abgeleitete terminologische Aussagesysteme* be-
schriankt. Explizit sei darauf hingewiesen, dass diese Arbeit der deduktiven Methodik folgt,
um in dieser Form Erkenntnisse theoretischer Ansidtze zur Formulierung des entschei-
dungskomplexorientierten Controllingansatzes abzuleiten. Es geht in dieser Arbeit also
nicht darum, was in der Baupraxis unter ,Controlling’ oder ,Baucontrolling’ verstanden
wird, oder welche Umsetzungskonzepte zu beobachten sind. Vielmehr dienen Controlling-
Theorie und weitere wirtschafts- und organisationstheoretische Ansitze der theoriegeleite-
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ten deduktiven Forschungsarbeit. Eine empirische Auseinandersetzung mit dem Control-

ling in der Baupraxis ist nicht Gegenstand der Aufgabenstellung.
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3.4 Zum grundlegenden Verstindnis von ,Instrumenten’ — Begriffsab-
grenzung und Definitionen

Fiir das Verstdndnis dieser Arbeit ist die eindeutige Definition bestimmter Begriffe erfor-
derlich, die in der Fachwelt — im Kontext des Begriffs ,Instrumente’ — durchaus unter-
schiedlich verwendet werden. Dabei geht es insbesondere um das breite Verstindnis des
Begriffs der ,Instrumente’ und der verschiedenen Kategorien unterschiedlichen Abstrakti-
onsgrades von Instrumenten ,,zur Unternehmensfithrung und Organisation* (Hiibner, Jah-
nes 1998, 8).

Der Idee von Hiibner, Jahnes (1998) wird vom Prinzip her gefolgt, die Definition der Ka-
tegorien der Instrumente nach ihrem Abstraktionsgrad erfolgt aber in abgednderter Form
angepasst an die Uberlegungen dieser Arbeit. Die Kategorien der Instrumente werden, wie
in Bild 3-5 dargestellt, unterschieden.

Zunehmender Abstraktionsgrad

A

Ansiatze | Prinzipien & | Modelle | Konzepte | Methoden | MaBnahmen | Werkzeuge
Pramissen & Hilfsmittel

[
>

Zunehmende Konkretheit

Gild 7-5: Kategorien der Instrumente unterschiedlichen Abstraktionsgrades
(in Anlehnung an: Zzitner, Jatines 1998, Abb. 1.5)

Unter einem Ansatz ist eine Art Wahrnehmungsrahmen zu verstehen. Ein Ansatz kann als
Vorstufe eines Paradigmas aufgefasst werden. Ein Paradigma wiederum stellt einen Ge-
dankenrahmen dar, um gewisse Aspekte der Wirklichkeit zu verstehen und zu erkléren.
Das griechische ,Paradeigma’ bedeutet ,Muster’, ,Schema’ (vgl. Hiibner, Jahnes 1998, 9).

Zur hinldnglichen Beschreibung der Phinomene, die Gegenstand der Erorterung sind und
den Wahrnehmungsrahmen bilden, folgt der entscheidungskomplexorientierte Controlling-
ansatz Priamissen und formuliert Prinzipien. Auf der Grundlage des Ansatzes konnen Mo-
delle gebildet und Methoden entwickelt werden. Modelle wiederum konnen als Grundlage
fiir Methoden dienen bzw. in diese integriert werden. Auf Basis von Methoden und Model-
len erfolgt die Konstruktion von Hilfsmitteln (z.B. Checklisten, EDV-Tools). Als konkrete
Instrumente kommen MaBnahmen/Aktivititen (z.B. projektphasenspezifische Planungsbe-
sprechungen) hinzu, die Methoden und Prinzipien folgen (Bild 3-7).
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Als Prinzipien konnen Gesetzmifigkeiten oder Ideen bezeichnet werden, die einer Sache
zugrunde liegen, oder nach denen etwas wirkt; ebenso trifft die Bezeichnung auf Schemata
zu, nach denen etwas aufgebaut ist (vgl. Duden Fremdwdorterbuch 2001).

Pramissen sind Vordersitze oder Voraussetzungen (vgl. Duden Fremdwdorterbuch 2001).
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Hilfsmittel

D Kategorien mit hohem Abstraktionsgrad
1 Kategorien mit hoher Konkretheit
—> Hierarchische Beziehung

--->

Mégliche zusatzliche Beziehung

bild 7-6. Hierarchische Beziehung zwischen den Kategorien (vgl. Zztner,
Jatines 1998, Abb. 1.6)

Konzepte konnen als Grundlage, Vorstufe oder auch Ubergang zu Methoden betrachtet
werden und dienen der Strukturierung konkreter, komplexer Problemfelder (vgl. Hiibner,
Jahnes 1998, 9). Konkreter ausgedriickt, Konzepte bezeichnen ,Pline’ oder ,Programme’
(vgl. Duden Fremdwérterbuch 2001). Hilfreich ist in diesem Zusammenhang auch die Be-
deutung des Begriffs ,Konzeption’, womit eine klar umrissene Grundvorstellung, ein Leit-
programm oder gedanklicher Entwurf bezeichnet wird (vgl. Duden Fremdwdérterbuch
2001). Ein Konzept kann auf den Primissen oder Prinzipien eines Ansatzes aufbauen, bzw.
sich an dem Ansatz als Wahrnehmungsrahmen orientieren und bezeichnet, analog den vor-
stehenden Definitionen, gleichsam den Plan zur konkreten (programmatischen) Umsetzung
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der Instrumente mit hohem Konkretheitsgrad. Die Aussage ,Die Umsetzung der Instrumen-

te folgt einem Konzept’ wiirde also bedeuten, dass den Instrumenten und ihren Zusammen-

hingen eine klar umrissene Grundvorstellung, ein Leitprogramm zugrunde liegt. Eine Kon-

zeption kann Methoden, Mallnahmen und Werkzeuge umfassen.
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Fild 7-7:  Komposition der Instrumente unterschiedlichen Abstraktionsgrades

und Darstellung der wesentlichen hierarchischen Beziehungen

Unter einem Modell wird die vereinfachte Abbildung der Wirklichkeit verstanden.

Eine Methode beschreibt ,, ... eine systematische Vorgehensweise, die in objektivierter

Weise zur Losung von Aufgaben eine endliche, geordnete Anzahl von Vorschriften/Regeln

festlegt™ (Hasenkamp 1972, 18, zit. in: Hiibner, Jahnes 1998, 10).
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Aktivititen/MaBnahmen sind Instrumente von hochster Konkretheitsstufe. Sie beschrei-
ben die Realisierung der Aufbau- und Prozessorganisation. Sie sollten einer Methodik fol-
gen und bedienen sich Werkzeugen und Hilfsmitteln (z.B. Verfahrensanweisungen).

Werkzeuge & Hilfsmittel sind Instrumente hochster Konkretheitsstufe (z.B. Tabellen,
Checklisten, Software-Tools). Sie dienen zur Aufgabenbewéltigung unter Anwendung ei-
ner geeigneten Methode (vgl. Hiibner, Jahnes 1998, 10).

Im Sinne der Uberlegungen dieser Arbeit wurde die Abbildung von Hiibner, Jahnes (Bild
3-6) modifiziert (Bild 3-7).

4 Fallbeispiele zur Verdeutlichung

4.1 Fallbeispiel ,Baumaschinenfehltransport’

Die Fallbeispiele basieren auf Beobachtungen in der Praxis und werden ,konstruiert’ dar-
gestellt um die der Arbeit zu Grunde liegende Idee zur Verbesserung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse zu verdeutlichen.

Das Beispiel stellt sich wie folgt dar: Von einem ausfithrenden Bauunternehmen wird das
falsche Gerit (Bohrgerit) zur Baustelle geliefert und nach wenigen Tagen ohne Einsatz
wieder zum Geritepark zuriicktransportiert. Die beteiligten baubetrieblichen Instanzen und
das vorhandene baubetriebliche Instrumentarium in Form von Strukturen, Prozessen und
Hilfsmitteln werden folgendermaBlen skizziert:

* Bauleitung mit der Aufgabenstellung ,Gerédteanforderung’ u. ,Geritefreimeldung’
* Prozessorientiertes QM-System mit Verfahrensanweisungen, u. a. ,Fehlermeldung’

* Maschinentechnische Abteilung bzw. Ressourcenmanagement mit ,Gerédteanforderung’
und ,Geritefreimeldung’

* Rechnungswesen mit Kosten- und Leistungsrechnung

Die Fiihrungssysteme ,Bauleitung’, ,Qualititsmanagement’, ,Ressourcenmanagement’ und
,Kostenmanagement’ sind also durchaus vorhanden. Bis auf die Bauleitung haben alle Sys-
teme auch gemil ihrer spezifischen Zielsetzung funktioniert. Fehler der Bauleitung: Defi-
zit beim Entscheidungsprozess ,Gerdteauswahl’ — es wurde das falsche Gerit geordert.

Das QM-System mag per Prozessdefinition oder Verfahrensanweisung festgelegt haben,
wie der Prozess zu erfolgen hat; de facto ist aber das falsche Gerit ausgewihlt worden.
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Hier tangieren sich die Fithrungssysteme ,Bauleitung’, ,Qualitdtsmanagement’ und ,Res-
sourcenmanagement’. Das Qualititsmanagement nimmt durch seine Regelungen und Fest-
legungen eine Koordinationsaufgabe wahr.

Zu priifen ware die Aufgabenstellung des Ressourcenmanagements, der MTA. Dabei ist
anzunehmen, dass es Aufgabe der MTA ist, die Versorgung der Baustellen mit den ange-
forderten Ressourcen sicherzustellen.

Das Kostenmanagement kann mit dem Werkzeug der Kosten- und Leistungsrechnung fiir
die Kostenstelle ,MTA’ feststellen, welche Kosten entstanden sind und welcher Mietertrag
dem gegeniibersteht. Der Mietertrag ist die Leistung der MTA bzw. jedes einzelnen Geri-
tes. Dabei wird ersichtlich, dass der Geritetransport zur Baustelle zwar Kosten verursacht
hat, dem der Mietertrag gegeniibersteht. Nicht ersichtlich wird, dass den Mietkosten, durch
die die Baustelle kostenméfig belastet wird, aber gar keine Leistung gegeniibersteht.

Das Ziel des Ressourcenmanagements, der MTA, ist erfiillt: das Gerit wird an eine Bau-
stelle vermietet und somit ein Mietertrag erzielt. Die Auswirkung auf das Ergebnis der
Kostenstelle ,MTA’ ist positiv. Die Bauleitung hat infolge der eigenen Fehlentscheidung
durch die Mietbelastung, der keine Leistung, kein Ertrag gegeniibersteht, eine negative
Auswirkung auf die Kostenstelle der Baustelle. Bei den Prozessverantwortlichen der Bau-
leitung, denen die Fehlentscheidung zuzuschreiben ist, besteht aber — eigenniitziges Ver-
halten vorausgesetzt — kein Interesse daran, dass auf hoherer Ebene die Fehlentscheidung
sichtbar wird.

— Der Fehler ist schlieBlich passiert und nicht wieder riickgingig zu machen — also kein wei-
teres Aufhebens darum — bloB keine Fehlermeldung! — Die fiir die Baustellen entstandene
Kostenbelastung muss eben an anderer Stelle wieder erwirtschaftet werden. Und in Zukunft
solche Fehler bitte nicht noch einmal. —

Der globalen Zielsetzung des Unternehmens dienen die dargestellten Verhaltensweisen so
wenig wie der eigentlichen Zielsetzung des Projektes — Bestandteil beider Zielsetzungen
sollte zumindest die ,Vermeidung unnotiger Kosten’ sein. Es wurde aber dargestellt, dass
einzelne Instanzen in ihrem eigenen Interesse (Eigennutz) gehandelt haben und die vorhan-
denen Fiihrungssysteme diese Verhaltensweisen begiinstigen; zumindest nicht wiinschens-
werte Entwicklungen {ibermifBig fordern oder begiinstigen:

* Das QM-System sieht zwar definierte Prozesse vor und Fehlermeldungen bei Abweichun-
gen — aber worin besteht der Anreiz fiir die Beteiligten zur Fehlermeldung?

* Die Kostenrechnung macht die unnétig verursachten Kosten nicht in der erforderlichen
Transparenz deutlich: die MTA hat das Gerit mit Erfolg vermietet, die Miete als Belastung
der Baustelle ,verschwindet’ in dem, naturgemil fiir Spezialtiefbaugewerke, groen Pos-
ten ,Geridtemieten’.
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Daher stellt sich die Frage nach der Aufgabe, die sich angesichts des dargestellten Falles
stellt: Kann ein ,entscheidungskomplexorientiertes Controlling’ eine Verbesserung ermog-
lichen — z.B. durch eine generelle Regelung? Die mogliche Begriindung fiir die Fehlent-
scheidung und der Verbesserungsvorschlag lassen diese Aufgabe als eine im Sinne des
,entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes’ erkennen.

Die Begriindung der Fehlentscheidung wird in der unzureichenden Vorbereitung der Ent-
scheidung gesehen. Offenbar waren nicht alle Entscheidungsgrundlagen bekannt oder die
Entscheidung ist unachtsam ohne Beriicksichtigung aller erforderlichen Input-
Informationen oder unter Ignorieren relevanter Informationen getroffen worden. Ob das
QM in seiner Prozessgestaltung dies nun vorsieht oder nicht, jedenfalls sollte das Ressour-
cenmanagementsystem (z.B. durch die Instanz der MTA) in den Entscheidungsprozess in
konstruktiv beratender Form eingebunden werden. Die durchaus durch entsprechende Pro-
zessdefinition erfolgte Koordination durch das QM kann das offensichtlich nicht gewéhr-
leisten. Sein naturgemifBes Ziel ist die Qualitdt. Daher sind zahlenmifBige Bewertungen —
so sie iiberhaupt Verwendung finden — hier nur Mittel zum Zweck. Die Controllingaufgabe
zieht aus der zahlenmiBigen Bewertung — insbesondere in monetdren Groflen — ihr Selbst-
verstdndnis. Daher treibt diese Zielsetzung auch die Koordinationsaufgabe des Controlling
an: ,Erhohung der Fiihrungseffizienz’, vor dem Ziel der Vitalitit des Unternehmens als
letztlich anzustrebendes Ziel aller Funktionen; fiir das Controlling geniefit insbesondere die
finanzielle Vitalitit traditionsgemil eine besondere Beriicksichtigung.

Fiir unser Beispiel bedeutet dies schlie8lich die Erorterung folgender Fragen als Control-
lingaufgabe: Wie hoch ist der entstandene Schaden? Besteht die Gefahr, dass so etwas wie-
der vorkommt? Kann eine generelle Regelung mit vertretbarem Aufwand geschaffen wer-
den, die solche finanziellen Schiden verhindert, oder zumindest zu verhindern sucht?

Einerseits gilt es, diese Fragen zu beantworten, um zu wissen, ,was ist’, andererseits ist es
Aufgabe des Controlling, schlielich MaBnahmen zur Verbesserung der Situation zu ent-
wickeln, vorzuschlagen oder gar einzuleiten. Im vorliegenden Fall ist folgende Losungs-
moglichkeit denkbar:

Veridnderung der Kostenrechnung dahingehend, als dass die Kostenstellenrechnung den
Kosten der Betriebseinheit ,Ressourcenmanagement’ bzw. ,MTA’ die Leistung gegeniiber-
stellt, die von den Leistungstrigern der Betriebseinheit, den Maschinen, auf den Baustellen
in Form von Bauleistung (abrechenbare Leistung) erbracht wird. Damit wird einerseits fiir
die betreffende Betriebseinheit der Anreiz geschaffen, sich aktiv an der Geriteauswahl zu
beteiligen. Andererseits erhélt das Fiihrungsinstrument ,Kosten- und Leistungsrechnung’ ei-
ne Qualitdtsverbesserung hinsichtlich seines Informationsgehaltes und damit als Steuerungs-
instrument fiir die ibergeordneten Instanzen. Die damit geschaffene Transparenz hinsicht-
lich Kosten und Leistung macht den Regelungsbedarf dadurch iiberhaupt erst sichtbar.
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Das Controlling nimmt die Koordinationsaufgabe wahr, indem es einerseits durch die Ver-
dnderung der Kosten- und Leistungsrechnung und dem damit einhergehenden Anreizmecha-
nismus zur Koordination der Fiihrungssysteme ,Bauleitung’, ,Ressourcenmanagement’ und
,Kostenmanagement’ beitrdgt. Andererseits — moglicherweise in Zusammenarbeit mit dem
Qualititsmanagement — durch die entsprechende Definition der betreffenden Prozesse.

4.2 Fallbeispiel ,Schleuse’ (UW-Betonsohle — Bohrpfahlwand)

Die Stahlbetonsohle einer Schleuse weist eine Dicke von 1,0 m auf, eine Linge von 60 m
und eine Breite von 8 m. Somit sind 480 m’ Stahlbeton einzubauen. Die Herstellung der
Stahlbetonsohle muss unter Wasser durch Tauchereinsatz durchgefiihrt werden. Da die
Baugrube nach unten durch die Stahlbetonsohle abgesperrt wird, kann die Baugrube erst
nach ausreichender Erhirtung der Sohle gelenzt werden.

Bohrpféhle Aussteifungskonstruktion

N

IRARAN
<
IRARAN

Unterwasserbetonsohle

Lild#-/: Baugrube der Schleuse — Querschnitt

Die Stahlbetonsohle ist zwischen den iiberschnittenen Bohrpfahlwinden angeordnet, die
sowohl den Baugrubenverbau an den beiden Lingsseiten der Schleuse bilden als auch die
Griindungskonstruktion fiir die aufgehenden seitlichen Schleusenwinde. Aus statischen
Griinden werden die gegeniiberliegenden Bohrpfahlwinde durch eine Stahltraversen-
konstruktion gegeneinander abgestiitzt. Nach ausreichender Erhirtung wird diese Stiitz-
funktion von der Betonsohle iibernommen, so dass zu diesem Zeitpunkt die Stahltraversen-
konstruktion demontiert werden kann. Als wichtige Information sei darauf hingewiesen,
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dass die Abstinde zwischen den quer zur Schleusenlidngsachse verlaufenden Traversen
unterschiedliche Groflen aufweisen. Dies fiihrt zu Schwierigkeiten beim Einbau der Be-
wehrung — wie folgend dargestellt.

Der Einbau der Bewehrung erfolgt unter Wasser durch eine Taucherkolonne (mit logisti-
scher Unterstiitzung des gewerblichen Personals des GU). Die gesamte Bewehrung wurde
modularisiert in Form von 18 Bewehrungskorben vorgefertigt. Der einzelne Bewehrungs-
korb hat eine Stahlmasse von rund 2,5 to.

_—

Uberschnittene Bohrpfahlwand

Aussteifungskonstruktion

Lild #-2: Baugrube der Schleuse — Draufsicht

Beim Einbau der Bewehrung treten folgende Schwierigkeiten auf, die auf Defizite in Pla-
nung und Ausfiihrung zuriickzufiihren sind:

* Kritikpunkt 1:

Die Bewehrungskorbe miissen zwischen den Stahltraversen der Abstiitzung hindurch geho-
ben werden, um dann unter Wasser von den Tauchern positioniert zu werden. Die Quertra-
versen miissen dazu mit entsprechenden Abstinden angeordnet werden. Es stellt sich beim
Einbau der Bewehrung heraus, dass infolge der unterschiedlichen Abstinde nur einzelne
Abstinde die erforderliche Grofe aufweisen, so dass die Kérbe hindurchpassen. Infolge des-
sen konnen die Korbe nur durch diese Offnungen unter die Traversen gebracht werden. Sie
miissen dann dort an den Traversen zunidchst aufgehingt werden, um anschlieBend den
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Kranhaken umhingen zu konnen und den Korb schrittweise in die richtige Position zu ,,han-
geln®.

* Kritikpunkt 2:

Herstellungsungenauigkeiten der Bohrpfihle in Form der Abweichung von der geplanten
senkrechten Achse der Pfihle, d.h. unplanmiBige Pfahlneigung in Richtung Schleusenkam-
mer fiihren dazu, dass die Bewehrungskorbe aufgrund ihrer Breite nicht mit den gefertigten
Malen eingebaut werden konnen. Das bedeutet, den jeweiligen Korb wieder ,,heraushan-
geln®, umbauen und wieder einbauen unter den in Punkt 1 beschriebenen Schwierigkeiten.

Die beiden kritischen Punkte ergeben sich aus den Schnittstellen von drei Gewerken: Be-
wehrung der UW-Stahlbetonsohle, Stahltraversenkonstruktion zur Aussteifung der Bohr-
pfahlwand im Bauzustand, {iberschnittene Bohrpfahlwand.

Der funktionsfihige Controlling-Kreislauf sieht vor, dass sich der Projektphase eines jeden
Projektes die Nachprojektphase anschlieBen muss, um durch Projektanalyse (z.B. Nachkal-
kulation) Erkenntnisse und Erfahrungswerte fiir kiinftige Projekte, bzw. andere, noch lau-
fende Projekte, zu gewinnen. Im vorliegenden Beispiel ist die Fehlentwicklung auf Defizite
im konstruktiven Planungsprozess zuriickzufiihren, in dem den Fragen der Ausfiihrung
offensichtlich nicht ausreichend Bedeutung eingerdumt wurde.

Zwei grundsitzliche Schlussfolgerungen sind der entscheidungskomplexorientierten Cont-
rollingkonzeption zufolge hieraus zu ziehen. Eine ,vordergriindige’ und eine ,weitergehen-
de’.

Zunichst die Vordergriindige: Die durch den Fehler gewonnene Erkenntnis hinsichtlich
Planung und Ausfiihrung einer entsprechenden Konstruktion sollte im Wissensmanage-
mentsystem archiviert werden und durch entsprechende Schlagworter auffindbar und ab-
rufbar sein. Zudem sollte das Beispiel unter allen relevanten Mitarbeitern publik gemacht
werden, und moglichst bei geeigneten Besprechungen diskutiert werden. Wenn Fehler ei-
nen Nutzen haben, dann den nicht zu unterschitzenden, dass man daraus lernen kann. Die-
se Informationssteuerung, also Gewihrleistung des Informationsflusses an die entsprechen-
den Instanzen ist Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling.

Eine weitergehende Schlussfolgerung wire die Erorterung der Frage, auf welche Defizite
hinsichtlich der folgenden Erfolgspotenziale die Fehlentwicklung zuriickzufiihren ist:

* Fachkompetenz in Verbindung mit Erfahrung der Personen
* Informationelle Potenziale: Know-how in archivierter Form (vgl. Link 1996, 11)

* Struktur/Organisation: Betriebsorganisation, Projektorganisation, Aufbauorganisa-
tion, Ablauforganisation

* Ressourcen(-management): Finanzen, Zeit, Personal, Gerite, Nachunternehmer,
Lieferanten
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Infolge kann dann auf MaBnahmen geschlossen werden, die weitreichender sind als ledig-
lich die Archivierung des Falles unter diversen Schlagwortern wie ,Konstruktiver Wasser-
bau’, ,UW-Betonsohle — Bohrpfahlwand” usw. im Wissensmanagementsystem.

Im vorliegenden Fall kime man dann méglicherweise zu der Schlussfolgerung: Defizite in
der konstruktiven Planung, Vernachlidssigung der Frage nach der Fertigung, Vernachlissi-
gung der Frage nach wechselseitiger Beeintriachtigung tangierender Bauteile. Zu erdrtern
wire, inwieweit folgende Defizite urséachlich dafiir sind:

* Fachkompetenzdefizit in der konstruktiven Planung

* Defizit im Ressourcenmanagement — der Planer war schlielich ein Nachunter-
nehmer (beauftragtes Ingenieurbiiro)

* Fachkompetenzdefizit in der baubetrieblichen Planung der Ausfiihrung — die
,Baubetriebler’ haben die konstruktive Planung nicht ausreichend iiberpriift

Welche Maflnahmen konnten (als entscheidungskomplexorientierte Aufgabe) vorgeschla-
gen werden, um diesen Defiziten zu begegnen?

Bei der Untersuchung des Fachkompetenzdefizits in der konstruktiven Planung in Zusam-
menhang mit dem Defizit im Ressourcenmanagement kommt man méglicherweise zu der
Erkenntnis, dass der planende Ingenieur zum ersten Mal eine solche Planungsaufgabe
(UW-Betonsohle und ausgesteifte Bohrpfahlwand) zu bewiltigen hatte und bei der Nach-
unternehmervergabe dieses Planungsauftrages seitens des Generalunternehmers nicht si-
chergestellt wurde, dass der bearbeitende Ingenieur iiber entsprechende Fachkompetenz
und Erfahrung verfiigt. Ressourcenmanagement miisste in diesem Falle iiber die Unter-
nehmensgrenzen hinweg betrieben werden. Dies zu gewéhrleisten, wird als Aufgabe des
entscheidungskomplexorientierten Controlling erachtet. Dies zu tun, und die Entscheidung
im Zuge der konstruktiven Planung zu treffen, ist Managementaufgabe. Koordinationsauf-
gabe des Controlling ist es, durch generelle Regelungen sicherzustellen, dass dieser Weg
beschritten werden kann, oder durch fallweise Regelungen im Managementprozess des
jeweiligen Projektes auf dieses mogliche Erfordernis hinzuweisen. Die generelle Regelung
kann z.B. in Form einer entsprechenden Prozessbeschreibung im QM realisiert werden.

Weiterhin stellt sich die Aufgabe, dem Fachkompetenzdefizit in der baubetrieblichen Pla-
nung der Ausfithrung zu begegnen. Auch hier ist die Frage zu erortern, ob die beteiligten
Ingenieure eine solche Bauaufgabe schon einmal ausgefiihrt haben. Ansonsten liegt die
Schlussfolgerung nahe, MaBBnahmen zu ergreifen, entsprechendes Know-how in den Pla-
nungsprozess einflieBen zu lassen — in welcher Form auch immer.

Das bedeutet ,Planung der Planung’, ,Koordination der Planungs- und Entscheidungspro-
zesse’ und damit antizipativ-zukunftsorientiert die Planungs- und Entscheidungsprozesse
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voraus zu denken. Entscheidungskomplexorientierung kann durch Analyse der Entschei-
dungsprozesse erfolgen:

* Welcher Art ist die Entscheidung?

*  Wie ist ihre Wirkung auf andere Entscheidungen zu beurteilen?

*  Welche vorausgehenden Entscheidungen sind zu beriicksichtigen?
*  Welche Instanzen sind zu beteiligen?

* Welche Randbedingungen sind zu beriicksichtigen?

* Was sind die Entscheidungsalternativen?

Die Prinzipien ,antizipative Zukunftsorientierung’ und ,Entscheidungskomplexorientie-
rung’ begiinstigen sich so wechselseitig. Indem die Entscheidungsprozesse entsprechend
vorausgeplant werden, konnen auch die Friihindikatoren identifiziert werden und es kann
somit antizipativ-zukunftsorientiert gehandelt werden. Friihindikatoren konnen z. B. dort
identifiziert werden, wo sich Risiko- und Chancenpotenziale nicht mit den im Projekt
eingesetzten Erfolgspotenzialen decken. (Ebenso kann iiberpriift werden, inwiefern sich
,Informationsangebot’ mit ,Informationsnachfrage’ und ,Informationsbedart” decken.) Im
vorliegenden Fall heif3t das:

Wurden bei dem Bauvorhaben folgende Risiko- und Chancenpotenziale identifiziert:
* Unterwasserbetonsohle (Bewehrungseinbau, Betoneinbau, Betonlieferung)
» ausgesteifte Bohrpfahlwand (Geritelogistik, Dichtigkeit, Nachunternehmer)
* Unterwasserbetonsohle und ausgesteifte Bohrpfahlwand als tangierende Bauteile
» Stahlwasserbau
* Fixtermin fiir die Verkehrsfreigabe

dann ist zu klédren, ob die beteiligten Instanzen und Ingenieure iiber ausreichende Fach-
kompetenz und Erfahrung verfiigen. Da reichen auch nicht Aussagen wie ,,Der Projektleiter
hat zwanzig Jahre Berufserfahrung und ist sehr erfolgreich* oder ,,Der planende Ingenieur ist ein
versierter Statiker und sehr zuverlissig®. Eine der wichtigsten Fragen, die zu ertrtern wiren,
lautet: Haben die beteiligten Mitarbeiter (ob auf GU- oder NU-Seite) eine solche Bauauf-
gabe schon einmal ausgefiihrt? Wer im Unternehmen hat welche Erfahrung und sollte in
einem Planungsteam an welchen Planungsaufgaben mitarbeiten?

Solche Fragestellungen zu erortern wire sicher viel effektiver, als z.B. sicherzustellen, dass
der Nachunternehmer ein zertifiziertes Qualitditsmanagementsystem aufrechterhilt.
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Mit Kreativitit konnen die verschiedensten Ideen und Methoden entwickelt werden, wie
die Planung bzw. Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse erfolgen kann.
Dabei kann von dem breiten Wissen, dass die entsprechenden Disziplinen vorhalten,
Gebrauch gemacht werden.

Damit werden die Nutzeneffekte herausgestellt, die einem Controlling im Sinne des ent-
scheidungskomplexorientierten Controllingansatzes als baubetriebliche Funktion bis hin zu
einer Denk- und Arbeitsweise zukommt.

S Kernaussagen zu Teil I

* Der Antrieb zu der Arbeit erwéchst aus dem Verbesserungspotenzial der baubetriebli-
chen Planungs- und Entscheidungsprozesse und den Herausforderungen der zunehmen-
den Komplexitit (Vielfalt/Vielzahl und Veridnderlichkeit/Dynamik) im Baubetrieb und
in den Umsystemen der baubetrieblichen Projektabwicklung.

* Als Synthese aus intuitiv-erfahrungsgeleitetem Entscheidungsverhalten und Methoden-
dominanz soll zur Verbesserung der Planungs- und Entscheidungsprozesse eine syste-
matisch-strukturierte Arbeitsweise angestrebt werden.

* Die relevanten baubetrieblichen Forschungsarbeiten schlagen verschiedene Instrumente
vor, um den Herausforderungen (insbesondere ,Komplexitit’) in der baubetrieblichen
Projektabwicklung zu begegnen. Die Frage nach der Organisation und Koordination
wird als nicht abgeschlossen beantwortet erachtet — v.a. als Aufgabe des Controlling.

» Zur Erfassung der Planungs- und Entscheidungsprozesse wird das Modell des Entschei-
dungskomplexes gebildet, bestehend aus den einzelnen Entscheidungen, die sich gegen-
seitig beeinflussen und den beteiligten Individuen. Damit verbinden sich diverse Her-
ausforderungen der Verbesserung der Planungs- und Entscheidungsprozesse.

* Um die mit dem Entscheidungskomplex verbundenen Herausforderungen besser bewél-
tigen zu konnen, soll der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz entwickelt
werden, der durch die zentralen Prinzipien ,antizipative Zukunftsorientierung’, ,Ent-
scheidungskomplexorientierung’ und ,integrative Koordinationsorientierung’ gekenn-
zeichnet ist.
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I DER PROJEKT UMFASSENDE INTEGRATIVE ENT-
SCHEIDUNGSKOMPLEX - HERAUSFORDERUNGEN
BEI PLANUNG UND ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

6 Konzept des Teil 11

6.1 Die Idee des ,Entscheidungskomplexes’

Zur Entwicklung eines Beitrages zur Verbesserung von Planung und Entscheidungsfindung
im Baubetrieb wird im zweiten Kapitel zur Erorterung der Planungs- und Entscheidungs-
prozesse zunichst der so genannte ,Projekt umfassende integrative Entscheidungskom-
plex’ als Modellvorstellung entwickelt. Im Weiteren wird zur Vereinfachung von ,Ent-
scheidungskomplex’ gesprochen.

Zur Erorterung und Interpretation des Entscheidungskomplexes und zur Gewinnung von
Implikationen fiir die Entwicklung des Controllingansatzes wird der Entscheidungskom-
plex untersucht. Dazu erfolgt die modellhafte Unterteilung in seine drei Ausprigungen
,Entscheidungsstrukturen’, ,Beteiligtenstrukturen’ und ,Wechselwirkungen zu den Um-
systemen’. Zur detaillierten Erorterung werden einzelne Faktoren gebildet, die sich fiir die
verschiedenen Auspriagungen beziiglich der Komplexititsparameter , Vielzahl/Vielfalt’ und
, Veranderlichkeit/Dynamik’ ergeben. ,Ausprigungen des Entscheidungskomplexes’ und
,Komplexititsparameter’ werden als die beiden ,Dimensionen struktureller Komplexitit’
definiert. Diese Erorterungen orientieren sich zur wissenschaftlichen Fundierung an ein-
schldgigen Theorieansitzen der Wirtschaftswissenschaften und der Managementwissen-
schaften.

6.2 Die Bedeutung des Zusammenhangs von struktureller und funktio-
naler Komplexitit als Leitidee des Modells ,Entscheidungskomplex’

Das Verstindnis des Entscheidungskomplexes basiert auf dem Zusammenhang von struk-
tureller und funktionaler Komplexitit. Kirchhof (2003, 18) definiert Komplexitidt zusam-
menfassend wie folgt:

1. Die Komplexitit eines Systems entsteht durch die Interaktion der Elemente eines
Systems miteinander und mit der Systemumwelt und wird bestimmt durch die
Vielzahl und Vielfalt der Elemente (Elementekomplexitit) und ihrer Relationen
(Relationenkomplexitit) sowie die dynamische Veridnderlichkeit der Elemente und
ihrer Beziehungen untereinander. Dies beschreibt die Dimension der strukturellen
Komplexitit.
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2. Die Erfassung, Abbildung und der Umgang mit Komplexitit verlangt eine Selekti-
on hinsichtlich der Vieldeutigkeit der strukturellen Komplexitit. In der situativen
Selektion zeigt sich die Dimension der funktionalen Komplexitét.

3. Komplexitdt ist konstitutives und beschreibendes Merkmal von Systemen
zugleich.*

Fiir den entscheidungskomplexorientierten Controllingansatz bedeuten die vorstehenden
Erorterungen: Die als Faktoren struktureller Komplexitit identifizierten Herausforderungen
des Entscheidungskomplexes sollen durch funktionale Komplexitit (situative Variationsfa-
higkeit zur gezielten Gestaltung der Prozesse) bewiltigt werden.

Der durch strukturelle Komplexitit gekennzeichnete Entscheidungskomplex dient als Mo-
dell zur Beschreibung und Erkldrung sowie zum Erfassen und Verstehen der Zusammen-
hinge und Schwierigkeiten der Planungs- und Entscheidungsprozesse.

Die funktionale Komplexitit wird den Herausforderungen vom Charakter struktureller
Komplexitit entgegengesetzt, um diesen in angemessener Weise zu begegnen; die Kom-
plexitdt der Herausforderung erfordert Komplexitidt der Mittel zur Bewiltigung. Der ent-
scheidungskomplexorientierte Controllingansatz, der in seinen deskriptiven und explikati-
ven Aussagen die strukturelle Komplexitdt des Entscheidungskomplexes zu dessen Ver-
standnis zu erfassen sucht, zeichnet sich durch funktionale Komplexitit in seinen normati-
ven Aussagen aus, als Direktive fiir das Controlling zur Bewiltigung der strukturellen
Komplexitit bei Planung und Entscheidungsfindung.

Aufgrund der Nutzeneffekte, die sich mit der funktionalen Komplexitidt (zur Bewéltigung
der strukturellen Komplexitét) verbinden, erscheint Komplexitit generell nicht als proble-
matisch, sondern wird als ,lebensnotwendige Bedingung im Unternehmen® (Kirchhof
2003, 56) aufgefasst. Unterstiitzend dient die strukturelle Komplexitidt als Modellvorstel-
lung zur besseren Erfassung und Erkldrung der Zusammenhénge.

,Funktionale Komplexitit’ bedeutet ,situative Variationsfdahigkeit eines Systems bzw.
seiner Akteure durch Selektion einer angemessenen Antwort auf die aktuelle Umweltkom-
plexitit” (Kirchhof 2003, 15).

Kirchhof (2003, 15) spricht von einer ,,Liicke* im Umgang mit komplexen Situationen
oder Systemen, die ,,zwischen dem Problemlosungsbedarf einerseits und Problemlésungs-
erkenntnis, -potenzial und -kompetenz andererseits* auszumachen ist; Problemldsungsan-
gebot (-erkenntnis, -potenzial, -kompetenz) und Problemlésungsbedarf miissen also aufein-
ander abgestimmt werden. Die Schwierigkeiten, die sich fiir Beobachter oder Entscheider
innerhalb oder auB3erhalb eines Systems stellen, konnen wie folgt konkretisiert werden:
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* Schwierigkeiten bei der Erfassung des Systems

* Schwierigkeiten beim Erkennen von Problemen

* Schwierigkeiten bei der Bewertung von Problemen

* Schwierigkeiten beim Ableiten von Handlungsoptionen

* Schwierigkeiten bei der Planung und Steuerung der entsprechenden Aktivitdten
und Ressourcen

Urséchlich fiir diese Schwierigkeiten sind nach Kirchhof (2003, 15 f.) die folgenden
Merkmale komplexer Systeme, die in den vorangehenden Betrachtungen bereits verdeut-
licht wurden:

,* Viele Variablen und ihre Bedeutungen und Ausprigungen
* Intransparenz der Ausgangslage bei der Problemerfassung

* Informationsiiberladung und die Schwierigkeit, zwischen Wesentlichem und Unwesentli-
chem zu trennen

e Zielunklarheit und Zielvielfalt

* Dynamik und Eigendynamik der Entwicklung von Variablen, Zielen und Zustinden des
Systems und der Umsysteme und der

* Vernetztheit der Variablen, Ziele und Zustandsfolgen*

Nachdriicklich sei darauf hingewiesen, dass es bei der funktionalen Komplexitit um ein
subjektives Komplexititsverstindnis geht (vgl. Kirchhof 2003, 17). Kirchhof weist darauf
hin, dass jede Systembeschreibung, z.B. beziiglich Eigenschaften, Strukturen und Komple-
xitdt, jeweils vom Betrachter geprigt ist. Folglich kann es sich immer nur um Interpretatio-
nen ohne absoluten, objektiven Wahrheitsanspruch handeln. In diesem Zusammenhang
weist Kirchhof — mit Verweis auf Bliss (2000, 122) — darauf hin, dass sich die Komplexitit
eines Systems nur in der Reflexion und Interpretation des Systems zeigt.

Die folgenden von Kirchhof (2003, 55) angefiihrten Kriterien konnen zur Kennzeichnung
der funktionalen Komplexitit iibernommen werden:

,,» Fokussierung auf den Problemldsungsprozess
* Fokussierung auf die Organisationsgestaltung
* Ganzheitlichkeit der Systembetrachtung

* Beriicksichtigung der Selbstorganisation
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» Beriicksichtigung vernetzter Wirkungsverlaufe
* Beriicksichtigung dynamischen Verhaltens*

Mit diesen Kriterien kann auch der Bogen geschlagen werden zur Idee des entscheidungs-
komplexorientierten Controllingansatzes bzw. der diesem zugrunde liegenden entschei-
dungskomplexorientierten Denkweise, die in den Prinzipien zum Ausdruck kommt:

* Entscheidungskomplexorientierung zielt auf den Problemldsungsprozess und sucht ver-
netzte Wirkungskreisldufe zu beriicksichtigen

* Antizipative Zukunftsorientierung beriicksichtigt dynamisches Verhalten

* Integrative Koordinationsorientierung bezieht sich auf die Organisationsgestaltung und
strebt die Ganzheitlichkeit der Systembetrachtung an

Mit diesem Verstidndnis von funktionaler Komplexitidt verbindet sich die Orientierung am
,»systemisch-evolutiondren Paradigma® (Kirchhof 2003, 52), das im systemisch-
evolutiondren Management-Verstindnis von Malik (1992) Ausdruck findet. Die syste-
misch-evolutiondre Managementtheorie wird als Leitbild fiir den entscheidungskomplex-
orientierten Controllingansatz herangezogen und im folgenden Abschnitt dargelegt.

Zum tiefer gehenden Verstindnis von Komplexitit, komplexen Systemen und deren Be-
deutung fiir die Erfassung und Beschreibung der Herausforderungen im Zuge von Planung
und Entscheidung im Gefiige des Entscheidungskomplexes, werden im Folgenden zentrale
Grundlagen der systemisch-evolutiondren Managementtheorie, die gleichsam als Leitbild
fiir das entscheidungskomplexorientierte Controlling dient, ausgefiihrt: Die Gegeniiberstel-
lung von ,mechanistischem Weltbild’ und ,ganzheitlich-evolutiondrem Weltbild’ sowie die
Gegeniiberstellung von ,konstruktivistisch-technomorphem’ Managementansatz und ,sys-
temisch-evolutiondrem’ Managementansatz.

6.3 Die systemisch-evolutionire Managementtheorie als Leitbild fiir das
entscheidungskomplexorientierte Controlling

6.3.1 ,Ganzheitlich-evolutionires Weltbild’ vs. ,mechanistisches Weltbild’

Bevor der systemisch-evolutiondre Managementansatz im Vergleich mit dem konstrukti-
vistisch-technomorphen Ansatz thematisiert werden kann, wird zum besseren Verstindnis
zunéchst die zugrunde liegende Unterscheidung zwischen ,,mechanistischem Weltbild*“ und
,ganzheitlich-evolutiondrem Weltbild* (Schmidt 1992, 24 ff.) vorangestellt. Die signifikan-
ten Aspekte zur Unterscheidung sind in Bild 6-1 gegeniibergestellt.
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Mechanistisches Ganzheitliches-evolutionéres

Weltbild Weltbild

— Vollkommene Beherrschbarkeit — Nicht die Maschine, sondern der
der Natur durch den Menschen Organismus in seiner natlrlichen

Umwelt wird betrachtet

— Die Welt als groBe Maschine ist — Verstehen der Zusammenhange;
vollstandig beherrschbar und Verhalten des ganzen Systems —
erfassbar durch Reduktion und Synthese zum Ganzen
Analyse der Zusammenhénge

— Reduktionistisches Vorgehen zur — Logik der Synthese — Verhalten
Lésung von Fragen eines Systems wird aus den

Eigenschaften des libergeordneten
Systems erklart

Fild 6-/- Mechanistisches vs. Ganzheitlich-evolutionires Weltbild

Wihrend das mechanistische Weltbild die Beherrschbarkeit der ,Welt’, also der Systeme,
voraussetzt und dieser Sichtweise folgend die Bewiltigung der Herausforderungen in re-
duktionistischer Weise erfolgt, geht die ganzheitlich-evolutionére Sichtweise erst gar nicht
von der Pramisse der vollstindigen Beherrschbarkeit aus. Sie nimmt sich in dieser Hinsicht
vielmehr zuriick und hélt zunéchst ein viel groBeres Bemiihen um das Verstehen der Zu-
sammenhénge fiir erforderlich. Mit dieser modellhaften Vorstellung der Systemtheorie ver-
bindet sich eine sehr differenzierte Sichtweise auf die verschiedenen zu erkldrenden Phi-
nomene als Systeme, Teil von Systemen, inmitten eines Gefiiges von Systemen, Subsyste-
men und Supersystemen. Diese Zusammenhénge zu erfassen und zu verstehen, um daraus
Handlungsempfehlungen abzuleiten — ohne den utopischen Anspruch der vollkommenen
Beherrschbarkeit —, bildet den Schwerpunkt der ganzheitlich-evolutiondren Sichtweise. Am
ganzheitlich evolutiondren Weltbild orientiert sich folglich der systemisch-evolutionire
Managementansatz.

6.3.2 ,Systemisch-evolutioniir’ statt ,konstruktivistisch-technomorph’

Um den Herausforderungen der Komplexitit zu begegnen, wird der ,,systemisch-
evolutiondre Managementansatz®“ (Malik 1992, 36) empfohlen, mit der Orientierung am
,Modell des lebensfihigen Systems* (Malik 1992, 81). Dieses Modell wird auch von
Kirchhof (2003, 81 ff.) aufgegriffen, um als zentrales Element in sein ,,Lenkungsmodell
des Ganzheitlichen Komplexititsmanagements* einzufliefen.

Mit dem ,konstruktivistisch-technomorphen’ Paradigma verbindet sich die Herstellung
einer als rational geltenden Ordnung durch planvolles Handeln des Menschen, die sich an
im Voraus festgelegten Zwecksetzungen orientiert. Des Weiteren wird vorausgesetzt, dass
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menschlichen Zwecken entsprechende Ordnungen nur auf diesem beschriebenen Wege des
zweckrationalen und absichtsvollen Handelns geschaffen werden konnen (vgl. Malik 1992,
38).

Das ,systemisch-evolutionédre’ Paradigma hingegen setzt spontane, sich selbst generierende
Ordnungen, vergleichbar dem lebenden Organismus, voraus. So wie sich Organismen ent-
wickeln und nicht ,gemacht’ werden, entwickeln sich spontane Ordnungen auch im sozia-
len Bereich — wenn auch als Resultat menschlichen Handelns, so aber nicht notwendiger-
weise menschlichen Absichten, Plinen oder Zwecksetzungen folgend (vgl. Malik 1992, 38
f.).

Konstruktivistisch-technomorph (K) Systemisch-evolutionar (S)
Management ... Management ...
1 ist Menschenfihrung 1 st Gestaltung und Lenkung ganzer

Institutionen in ihrer Umwelt

2 ist Fihrung Weniger 2 ist FOhrung Vieler

3 ist Aufgabe Weniger 3 st Aufgabe Vieler

4 st direktes Einwirken 4 istindirektes Einwirken

5 ist auf Optimierung ausgerichtet 5 ist auf Steuerbarkeit ausgerichtet
6 hatim groBen und ganzen 6 hat nie ausreichende Information

ausreichende Information

7 hat das Ziel der Gewinn- 7 hat das Ziel der Maximierung der
maximierung Lebensféhigkeit

Fild 6-2: Sieben Primissen des konstruktivistisch-technomorphen und
systemisch-evolutioniren Managements

Durch Gegeniiberstellung von ,konstruktivistisch-technomorphem’ Managementansatz und
,systemisch-evolutiondrem’ Managementansatz sollen die Vorziige des systemisch-
evolutionidren Ansatzes verdeutlicht werden. Dies erfolgt bei Malik (1992, 49 ff.) durch die
Formulierung von sieben Primissen (Bild 6-2).

Durch die Formulierung der sieben Primissen werden wichtige Botschaften des syste-
misch-evolutiondren Managementansatzes deutlich. Management wird eher als Gestaltung
und Lenkung ganzer Institutionen in ihrer Umwelt verstanden denn als Menschenfiihrung.
Damit wird der Anspruch erhoben, in umfassenderer Weise die Gesamtzusammenhénge
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der Institutionen und der daran beteiligten Personen zu beriicksichtigen, insbesondere vor
dem Hintergrund der Umwelt. Das heifit, dem Modell des Entscheidungskomplexes fol-
gend, sind die Zusammenhinge der beteiligten Personen und ihrer Beziehungen unterein-
ander sowie der wechselseitigen Beziehungen (Interdependenzen) mit den Umsystemen zu
beriicksichtigen.

In den Pramissen ,Management ist Fiihrung Vieler’ und ,Management ist Aufgabe Vieler’
wird die Bedeutung der Aufgabenbereiche Organisation und Koordination deutlich. Weil
damit die Moglichkeit der direkten Einwirkung auf die Beteiligten nicht in dem Malle mog-
lich ist wie in kleinen Gruppen, ergibt sich als logische Schlussfolgerung die vierte Pramis-
se: ,Management ist indirektes Einwirken’. Mit der unpersonlichen Fiihrung vieler Men-
schen verbindet sich das Erfordernis von Hilfsmitteln. Dabei spielt auch der Aspekt der
,kritischen Gruppe* eine interessante Rolle, unter der die maximale Grofe eines Systems
verstanden wird, die eine gute Funktionsfihigkeit der Organisation des jeweiligen Systems
zuldsst (vgl. Malik, 1992, 52).

In eindringlicher Formulierung spricht Malik (1992, 53) von ,traumatischer Erfahrung® in
Verbindung mit , fithlbarer Ohnmacht®, wenn die zu fithrende Einheit groBer ist als die kriti-
sche Gruppe.

In Verbindung mit der dritten Primisse (,Management ist Aufgabe Vieler’) weist Malik
(1992, 56) auf die unlosbare Informationsaufgabe hin, wodurch eine wiinschenswerte zent-
rale Steuerung behindert wird. Dabei werden die Zusammenhinge insbesondere mit den
Pramissen ,Management hat nie ausreichende Information’ und ,Management ist auf Steu-
erbarkeit ausgerichtet’ deutlich. Gerade in einem instabilen Kontext, wie er von den mit
hoher Dynamik gekennzeichneten Umsystemen gebildet wird, ist die Forderung nach voll-
standiger Information nicht erfiillbar. Als weitaus gravierender erscheint bei der Argumen-
tation gegen die Forderung nach Optimalitit der Hinweis, dass die optimale Gestaltung von
Systemen mit Einbullen, gar der Elimination von Flexibilitét, verbunden ist, und damit nur
scheinbar Stabilitéit erreicht wird. Weil entsprechende Verdnderungen der Rahmenbedin-
gungen Reaktionsflexibilitit erfordern, soll statt Lerninhalten die Lernfiahigkeit optimiert
werden und statt der Optimierung von Organisationsstrukturen soll die Organisierbarkeit
angestrebt werden.

Das Ziel der Maximierung der Lebensfdhigkeit (siebte Pramisse) und seine Priorisierung
gegeniiber der Maximierung des Gewinns entspricht der in dieser Arbeit als globalem Un-
ternehmensziel definierten , Vitalitit des Unternehmens’.
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7 Der ,Entscheidungskomplex’ als Modell fiir die Planungs-
und Entscheidungsprozesse im Baubetrieb

Zur Beschreibung der vielfiltigen Facetten und Zusammenhénge, wodurch die verschiede-
nen Planungs- und Entscheidungsprozesse im Zuge eines Projektes gekennzeichnet sind,
wird der ,projektumfassende integrative Entscheidungskomplex’ definiert und durch
verschiedene Aspekte charakterisiert. Der Entscheidungskomplex umfasst neben den ver-
schiedenen Planungs- und Entscheidungsprozessen und deren Zusammenhédngen auch die
an diesen Prozessen Beteiligten (Entscheidungstriager/Verantwortliche, Informationsliefe-
ranten, Betroffene, Legitimatoren der Entscheidungstriager). Im Weiteren findet vereinfacht
der Begriff ,Entscheidungskomplex’ Verwendung.

Umsysteme

Legitimatorenebene

A\ 4

+—> Entscheidungstrager-/Verantwortungsebene >

A

Umsysteme Umsysteme

\ 4 \4

PLANUNGS- UND
ENTSCHEIDUNGSPROZESSE

A

\ 4

ENTSCHEIDUNGEN

\ 4 v

Beteiligte/Informationslieferanten Betroffene

Bid 7-/-  Der Entscheidungskomplex

Wie in dem entwickelten Modell (Bild 7-1) vereinfacht dargestellt, besteht der Entschei-
dungskomplex aus den Planungs- und Entscheidungsprozessen, den an den Prozessen Be-
teiligten und ist durch Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Komponenten ge-
kennzeichnet, insbesondere auch solchen zu den Umsystemen. Zudem sind die Strukturen
zu beriicksichtigen, durch die sowohl die Entscheidungen und die interdependenten Bezie-
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hungen zwischen den Entscheidungen gekennzeichnet sind, als auch die Beteiligten und
die zwischen ihnen bestehenden interdependenten Beziehungen.

Im Zentrum des Entscheidungskomplexes stehen die Entscheidungstriger (Verantwor-
tungsebene), z.B. Projektleiter, Bauleiter, und die von ihnen zu bewiltigenden Planungs-
und Entscheidungsprozesse, als deren Output sich die Entscheidungen ergeben. Auf die
Unterstiitzung und Verbesserung dieser zentralen Strukturelemente des Entscheidungs-
komplexes fokussiert folglich auch das entscheidungskomplexorientierte Controlling. Zum
hinreichenden Verstindnis und zur umfassenden Erfassung der relevanten Zusammenhinge
ist aber die Beriicksichtigung der weiteren aufgefiihrten Strukturelemente zu empfehlen:

* Legitimatorenebene bezeichnet die Ebene jener Fiihrungskrifte, von denen die
Entscheidungstriger zur Ausiibung ihrer Funktion beauftragt werden. Diesen Fiih-
rungskriften gegeniiber sind die Entscheidungstriger fiir ihr Handeln verantwort-
lich. Im speziellen Fall, auf den sich diese Arbeit bezieht, bedeutet das schlieflich,
dass die fiir das Bauprojekt Verantwortlichen (Projektleiter und Bauleiter) des
Generalunternehmers gegeniiber der Geschiftsfithrung fiir ihre Entscheidungen
verantwortlich sind.

* Beteiligte/Informationslieferanten stellen Input-Informationen fiir die Planungs-
und Entscheidungsprozesse zur Verfiigung, ihre Form der Beteiligung an den Pla-
nungs- und Entscheidungsprozessen kann als Entscheidungsunterstiitzung be-
zeichnet werden. Die Beziehungen zwischen den Entscheidungstrigern und den
als Informationslieferanten am Entscheidungskomplex Beteiligten unterscheiden
sich in ihrem Charakter von den Beziehungen zwischen den Entscheidungstriagern
und deren Legitimatoren. Wihrend zur Beurteilung der Leistung der Entschei-
dungstriger der operative Projekterfolg herangezogen werden kann und sich damit
ein Motivationsmechanismus fiir die Entscheidungstriger und deren Planungs-
und Entscheidungsverhalten verbindet, ist die Herstellung einer derartigen Ver-
bindung zwischen den entscheidungsunterstiitzenden Instanzen in vielerlei Hin-
sicht viel schwieriger. Diese Tatsache kann sich entsprechend auf die Motivation
zur entscheidungsunterstiitzenden Tatigkeit auswirken.

* Betroffene von Entscheidungen sind ein zu beriicksichtigender Bestandteil des
Entscheidungskomplexes, da die Art und Weise sowie die Intensitét, mit der sich
Entscheidungen auf die davon Betroffenen auswirken, fiir die Qualitdt der Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse von Bedeutung sind. Im Modell ,Entschei-
dungskomplex’ konnen die Betroffenen wiederum Entscheidungstriger in einer
nachfolgenden Entscheidungssituation bzw. Planungsfrage sein. Wird im Zuge der
Projektplanung z.B. die Entscheidung fiir ein bestimmtes Fertigungsverfahren ge-
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troffen, so muss beriicksichtigt werden, was diese Entscheidung fiir die verant-
wortlichen Bauleiter bedeutet, die fiir die Ausfithrung verantwortlich sind, und in
diesem Zuge wiederum Entscheidungen zu treffen haben, fiir die die hiesige die
Ausgangsbasis ist. Das hei3t, im Zuge der Planungsentscheidung miissen ausfiih-
rungsrelevante Aspekte hinreichend Beriicksichtigung finden, z.B.:

- Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten bedeutet die Planungsent-
scheidung fiir die Ausfiihrung (Ressourcenbedarf, Ressourcenzuginglichkeit,
Terminsituation, Kostensituation, Erfahrungsrelevanz, Koordinationsbedarf
komplexer Fertigungssysteme)?

- Welche Informationen miissen in welcher Form dokumentiert werden und zu
welchem Zeitpunkt den Betroffenen zur Verfiigung stehen?

Umsysteme und die mit diesen bestehenden Interdependenzen der verschiedenen
am Entscheidungskomplex Beteiligten sind fiir die umfassende Erfassung der fiir
den Entscheidungskomplex essenziellen Aspekte von nicht zu unterschétzender
Bedeutung. Diese Interdependenzen sind insofern besonders interessant, als dass
die Gegenseitigkeit der Beziehungen den typischen Charakter sozialwissenschaft-
licher Gegenstidnde aufweist. Das heifit, die Umsysteme und deren Einfluss auf
den Entscheidungskomplex werden durch die Entscheidungen und das Verhalten
der am Entscheidungskomplex Beteiligten selbst beeinflusst und verédndert; folg-
lich wird deren Verhalten gegeniiber den am Entscheidungskomplex Beteiligten
wiederum beeintrichtigt.

Der Terminus ,Komplex’ (als Substantiv) findet einerseits Verwendung im Sinne der ge-

danklichen ,,Zusammenfassung, Verkniipfung von verschiedenen Teilen zu einem Ganzen

(Duden Fremdworterbuch 2001). Zudem kann der Entscheidungskomplex als ,komplex’

beschrieben werden im Sinne des Adjektivs ,komplex’, als Attribut von Phinomenen und

Zusammenhingen. Die Erkenntnis, dass der Entscheidungskomplex ,komplex’ ist, bzw.

durch die Eigenschaft der Komplexitit gekennzeichnet ist, ldsst den Entscheidungskom-

plex als ,komplexes System’ im Sinne der Systemtheorie erkennen.
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8 Die Bedeutung der System- und Komplexititstheorie fiir das
Verstiandnis des Entscheidungskomplexes

8.1 Systeme, Systemtheorie, Systemdenken

Das grundlegende Paradigma dieser Arbeit, wesentliche Phanomene des Forschungsobjek-
tes als ,Systeme’ zu verstehen und modellhaft als solche abbilden zu konnen, folgt der Sys-
temtheorie. Die Arbeit folgt damit dem methodischen Paradigma des Fachgebiets ,Bauor-
ganisation und Bauverfahren’ der Universitidt Kassel, die wissenschaftlichen Fragestellun-
gen auf Basis der Systemtheorie zu untersuchen.

Das Grundmodell eines Systems ist eine Menge von Elementen, die Beziehungen bzw.
Relationen zueinander aufweisen bzw. zwischen denen solche herstellbar sind. Ein System
kann durch Systemgrenzen von der Systemumwelt bzw. den Umsystemen abgegrenzt sein,
es kann Teil eines Supersystems sein oder aus Subsystemen bestehen.

Haberfellner et al. (1997, 4) bezeichnen das ,,Systemdenken* als eine ,,Denkweise (...), die
es ermoglicht, komplexe Erscheinungen (= Systeme) besser verstehen und gestalten zu
konnen®. Die Universalitidt der Systemtheorie als Ansatz, Phanomene der realen Welt mo-
delltheoretisch beschreiben und analysieren zu konnen, kommt in der Aussage von Kirch-
hof (2003, 8) zum Ausdruck, dass ,,Atome, Teile, Komponenten, Tiere, Menschen, Gedan-
ken, Staaten etc.“ Elemente eines Systems sein konnen — wodurch deutlich wird, dass die
Systemtheorie in den verschiedensten Disziplinen angewendet werden kann. Die Tatsache,
dass sowohl physische Gegenstinde wie Menschen und Tiere als Elemente eines Systems
aufgefasst werden konnen, als auch Gedanken, zeigt die unterschiedlichen Abstraktions-
ebenen, die mit Hilfe der Systemtheorie analysiert werden konnen. Wéhrend das System an
sich natiirlich immer ein gedankliches Konstrukt jener Personen ist, die es modellhaft bei
Analyse oder Kommunikation verwenden, konnen die Phinomene, die durch das Konstrukt
beschrieben werden, ebenfalls gedankliche Konstrukte sein wie Atome oder Gedanken
selbst; aber auch beobachtbare Gegenstinde der realen physischen Welt, wie Menschen,
Tiere, Gebdude, Pflanzen, Maschinen oder auch Phanomene, die durch vertragliche Doku-
mente entstehen, wie Staaten oder andere Korperschaften der politischen Welt.

Folglich konnen auch die Planungs- und Entscheidungsprozesse im Baubetrieb als System
aufgefasst werden. In dieser Arbeit wird als System zur modellhaften Beschreibung der
Planungs- und Entscheidungsprozesse der ,Projekt umfassende integrative Entscheidungs-
komplex’ (,Entscheidungskomplex’) definiert. Elemente des Systems stellen die verschie-
denen an den Planungs- und Entscheidungsprozessen beteiligten Personen dar. Die Bezie-
hungen (Relationen) der Elemente kommen durch die Zusammenarbeit, die Kommunikati-
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onsprozesse (Informationsaustausch), die Unterstiitzungsprozesse und die Anweisungen
aufgrund von disziplinarischer Hierarchie zum Ausdruck.

Das Gefiige aus Elementen und Beziehungen des Systems bildet eine Struktur (Ordnung)
des Systems (vgl. Haberfellner et al. 1997, 6). Durch die ,Struktur’ bzw. ,Ordnung’ eines
Systems wird verhindert, dass sich das System beliebig geriert. Mit der Strukturierung ist
die Selektion von Elementen und Relationen verbunden, womit das System insofern einge-
schriankt wird, als dass ,,bestimmte Ereignisse oder Folgen von Elementen und Relationen
wahrscheinlicher werden als andere* (Kirchhof 2003, 8 f.).

Neben den ,Strukturen’ tragen die ,Eigenschaften’ zur Charakterisierung des Systems bei;
sie begriinden Systemzustinde und Systemverhalten (vgl. Kirchhof 2003, 9). Diese ,Eigen-
schaften’ bzw. ,Merkmale’ konnen sich sowohl auf die Elemente als auch auf die Relatio-
nen beziehen und dienen damit zur Beschreibung von Art, Zustand und Verhalten eines
Systems. Als Systemverhalten bezeichnet Kirchhof (2003, 9) die Verdnderungen der Sys-
temzustinde, die durch bestimmte Ereignisse ausgelost werden konnen.

Die Abgrenzung eines Systems gegen seine Systemumwelt kann durch Auswahl der Ele-
mente, durch ihre Eigenschaften und Relationen erfolgen. Kirchhof (2003, 9) stellt in die-
sem Zusammenhang die essenzielle Bedeutung der Systemumwelt fiir ein System heraus,
die in der Wechselwirkung besteht, dass einerseits durch das System und seine Festlegung,
was dazugehort und was nicht, die Systemgrenze zur Umwelt entsteht; andererseits be-
stimmt die Umwelt Sinn und Zweck des Systems, gibt ihm somit seinen Bezugsrahmen.
Link (1996, 1 ff.) stellt die Herausforderungen heraus, die sich fiir das System ,Unterneh-
men’ aus seinen ,Umsystemen’ ergeben; diese Uberlegungen sind sehr gut iibertragbar auf
das System der Planungs- und Entscheidungsprozesse, den ,Entscheidungskomplex’ inner-
halb von Bauunternehmen und beziiglich der Bauprojekte.

Siegler (1998, 17) spricht von ,,betrieblicher Umfeldturbulenz®, deren Ursachen in ,,globa-
len Mirkten, zunehmend schnelleren Informationsverarbeitungs- und Kommunikationssys-
temen, einer weltweit intensiveren Forschungs- und Entwicklungstitigkeit sowie kiirzeren
Produktlebenszyklen zu finden sind. Also Ursachen, die sich direkt oder indirekt schlief3-
lich als Herausforderungen fiir den Entscheidungskomplex im Baubetrieb darstellen.

8.2 Komplexitit

,Komplexitit’ wird als ein Phinomen verstanden, das weit iiber die haufig umgangssprach-
lich gleichgesetzte ,Kompliziertheit’ hinausgeht (vgl. Malik 1992, 184 ff.). Mit Verweis
auf Hayek (1967) verwendet Malik in diesem Zusammenhang den Begriff der ,,Theorie der
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komplexen Systeme®, als einer Theorie, die fiir die komplexen Phinomene, mit denen sie
sich beschiftigt, besondere Denkweisen und besondere Methoden vorsieht.

Als wesentliches Merkmal stellt Schmidt (1992, 8) die ,,.Dynamik* heraus, die komplexe
Phinomene kennzeichnet. Siegler (1998, 31) weist auf die Unterscheidung zwischen ,,Fle-
xibilitdat” und ,,Dynamik* hin. So beschrinke sich Flexibilitit auf das ,,Verdnderungsver-
mogen*, also die ,,Fahigkeit sich wechselnden Bedingungen anpassen zu konnen*, wihrend
Dynamik die ,,tatsdchliche Bewegung®, die ,,Vorwirtsbewegung®, das ,,Streben nach An-
passung®, die ,,positiv empfundene Bewegtheit und Triebkraft* einschlief3t.

In dem Diagramm von Bild 8-1 (nach Abb. 4 bei Schmidt 1992, 10 aus: Ulrich/Probst
1988, 61) sind ,,Vielzahl/Vielfalt“ und ,,Verdnderlichkeit/Dynamik* als zwei Dimensio-
nen/Eigenschaften komplexer Systeme zu erkennen. Insbesondere das Merkmal ,Dynamik’
ist als charakteristischer Parameter fiir die Komplexitidt eines Systems aufzufassen. Ein
System, das zwar geringe Vielzahl/Vielfalt aufweist, aber hohe Verinderlichkeit/Dynamik,
wird als ,relativ komplexes System‘ bezeichnet. Die Zunahme von Vielzahl/Vielfalt im
relativ komplexen System fiihrt zu einem ,,duflerst komplexen System*.

Der Aussage von Bertelsen (2003a), ,,Complexity is not a new science but rather a new way of
looking upon systems®, wird ausdriicklich zugestimmt. Anders als Bertelsen (2003b), der der
Charakterisierung komplexer Systeme von Lucas (2000) folgt (18 Charakteristika, die auf
die drei Gruppen ,,autonomous agents*, ,,undefined values* und ,,non linearity* aufgeteilt
sind), wird in dieser Arbeit dem Modell der beiden Parameter , Vielzahl/Vielfalt’ und , Ver-
dnderlichkeit/Dynamik’ als Orientierungsmuster gefolgt, um das System des baubetriebli-
chen Entscheidungskomplexes zu erfassen und zu beschreiben. Diese Komplexititspara-
meter sowie die Ausprigungen des Entscheidungskomplexes bilden die Dimensionen der
strukturellen Komplexitit des baubetrieblichen Entscheidungskomplexes (Bild 9-1).

Das Komplexititsphinomen kann schlieBlich als ein solches Prinzip aufgefasst werden,
durch das soziale Systeme gekennzeichnet sind.

Angesichts der Unterscheidung von ,statischen Systemen’ und ,dynamischen Systemen’ ist
der Entscheidungskomplex als dynamisches System zu bezeichnen, da er durch Verédnde-
rungen im Zeitablauf gekennzeichnet ist — nicht lediglich durch Verdnderungsfihigkeit.

Wihrend die ,Kompliziertheit’ eines Systems durch die Anzahl und Verschiedenartigkeit
seiner Elemente und Beziehungen bestimmt wird, bedeutet ,Komplexitit’, dass ein System
iiber die Kompliziertheit in seiner Zusammensetzung hinaus durch die permanente Ande-
rung seines Zustandes gekennzeichnet ist. Des Weiteren sind komplexe Systeme dadurch
charakterisiert, dass sie viele verschiedene Zustinde in einer bestimmten Zeitspanne an-
nehmen konnen. Als grundlegende Eigenschaft komplexer Systeme kann die Ungewissheit
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dariiber angefiihrt werden, wie sich das System &dndert, wenn bestimmte Eingriffe vorge-
nommen werden (vgl. Schmidt 1992, 8 ff.).

Dynamik tritt nicht nur in Form von Veridnderungen der Systeme selbst auf, sondern kenn-
zeichnet auch die Wechselwirkungen der Systeme mit der Umwelt. Durch die offenen Be-
ziehungen (offene Systeme) zur Umwelt (vgl. Kirchhof 2003, 11) und die damit verbunde-
nen Wechselwirkungen zwischen Umwelt und System konnen sich Verdnderungen der
Umwelt ergeben.

Das System des Entscheidungskomplexes ist also als dynamisches und offenes System zu
bezeichnen. Durch den Input aus den Systemen ,Projekt’ und ,Unternehmen’, durch die
Planungs- und Entscheidungsaufgaben, die sich in Projekt und Unternehmen ergeben, ent-
steht formlich erst das System ,Entscheidungskomplex’.
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Relativ komplexes AuBerst komplexes
E System System
©
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= < >
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‘©
]
>
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Einfaches Kompliziertes
System System

>
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Fild 8-/- Zusammenhang zwischen Komplexitit und Kompliziertheit (nach 77/,
Protvsr 1988, 61, zit. in: Sc/m2727 1992, 10, Abb. 4)
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Das System ,Entscheidungskomplex’ kann durch unterschiedliche Intensitit von Dynamik
(,,Dynamikgrade*) gekennzeichnet sein, die sich vom Zustand der ,Statik’ am einen Ende
des Spannungsbogens bis zum ,Chaos’ am anderen Ende erstrecken kann (vgl. Siegler
1998, 32 f., vgl. Perich 1992, 94 ff.).

Im Spannungsfeld zwischen ,erfahrungsgeleitet-intuitiver’ Arbeitsweise einerseits und
,methodendominierter’ Arbeitsweise bei Planung und Entscheidungsfindung andererseits
wurde die ,systematisch-strukturierte’ Arbeitsweise, als sinnvolle Synthese der anderen
beiden idealisierten Formen, als erstrebenswert definiert. Vor dem Hintergrund der Dyna-
mikgrade von Systemen ist die Gratwanderung zwischen zu wenig Dynamik und Bewe-
gungsfihigkeit auf der einen Seite und zu hoher Verdanderungsfahigkeit bis hin zur Gefahr
des Ordnungsverlustes (bei ,chaotischem’ Verhalten, ,chaotischer’ Arbeitsweise) anderer-
seits zu bewidltigen. Statt ,Statik’ im Sinne von ,Null-Dynamik’ ist Stabilitit im Sinne
von Systematik und Struktur anzustreben, statt Chaos und dem Verlust von Ordnung ist
Reaktions- und Variationsfiahigkeit der Systeme und Strukturen anzustreben, um mit
Kreativitidt auf die dynamischen Herausforderungen reagieren zu konnen.

Wihrend z.B. Zielkonsistenz als ein Merkmal des Entscheidungskomplexes anzustreben
ist, und damit als ein konstanter, stabilisierender Faktor, kann andererseits die im Zuge der
Planung zu erfolgende Losungsfindung von reichhaltigen und kreativen Verhaltensmustern
profitieren. Siegler (1998, 35) vermutet zwar, dass zur Bewiltigung hoher Umfeldturbulenz
solche Systeme Vorteile besitzen, die zur Instabilitdt neigen, anderseits sei zuviel Instabili-
tat wiederum dysfunktional. So gilt es schlieBlich, die Gratwanderung zwischen Stabilitét
und Instabilitidt zu bewiltigen. In diesem Sinne ist die geeignete Synthese aus System und
Struktur einerseits sowie Intuition andererseits anzustreben.

Mit exemplarischer Bezugnahme auf die betriebliche Funktion , Arbeitsvorbereitung’ und ih-
re Aufgaben — als moglichem Anwendungsfeld des entscheidungskomplexorientierten Cont-
rolling (siehe Teil IV) — stellt sich die Frage, inwiefern hier Komplexitit identifiziert werden
kann, die durch die beiden signifikanten Merkmale ,Vielzahl/Vielfalt’ und ,Verinderlich-
keit/Dynamik’ gekennzeichnet ist. Fine verfahrenstechnische bzw. fertigungstechnische
Aufgabenstellung ist hdufig gekennzeichnet durch:

* Vielzahl von relevanten Aspekten und Randbedingungen, die oft vielfiltige Charakteris-
tika aufweisen

* Veridnderungen der Aspekte und Randbedingungen wihrend der Projektdauer und wih-
rend der Planungsprozesse

Folgende Ursachen fiithrt Schmidt (1992, 12) fiir zunehmende Komplexitit an:

* Die ,,Zunahme der Anzahl und Vernetztheit der Einflussgroen* kann in Form verschie-
dener Faktoren identifiziert werden, wie der wachsenden Anzahl entscheidungsrelevanter
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Aspekte (z.B. technisch, betriebswirtschaftlich, 6kologisch) und der Zunahme der Ver-
netzung, z.B. im wirtschaftlichen Umfeld.

Hinzu kommt als wichtiger Aspekt, der auch in dieser Arbeit mit besonderer Prioritit in
Betracht gezogen wird, die Ausweitung des Zielsystems des Unternehmens iiber das Ziel
der Gewinnmaximierung hinaus. In diesem Sinne wird in dieser Arbeit die Vitalitéit des
Unternehmens als Globalziel der unternehmerischen Aktivititen definiert und damit auch
als Richtschnur fiir alle Planungs- und Entscheidungsprozesse.

* Durch die ,,Dynamik der Veridnderungen* wird die zunehmende Komplexitit verstirkt
vorangetrieben. Dazu braucht man sich nur den Innovationsdruck vor Augen zu fiihren,
der im Ubergang von der Industrie- zur Informationsgesellschaft besteht und daneben in
den verschiedenen Bereichen (technologisch, 6konomisch, sozial) neue Produkte, Dienst-
leistungen und Organisationsformen nach sich zieht (vgl. Schmidt 1992, 12 f.).

Zunehmende Komplexitit zeigt sich fiir den Baubetrieb zum Beispiel in den hoheren An-
forderungen durch Zunahme des Preis- und Wettbewerbsdrucks, durch neue Wettbewerber
oder neue Konzepte von Nachunternehmern und Zulieferern. Ebenso ergeben sich hohere
Anforderungen an die Konzepte der Bauausfithrung durch die fiir diese Konzepte malige-
benden Verdnderungen in den rechtlichen und politischen Umsystemen, z.B. zunehmende
Anforderungen in Form gesetzlicher Regelungen durch Verdnderungen im Arbeitsschutz-
recht, Arbeits- und Sozialrecht.

Solche Faktoren, die zur Komplexitit von Systemen beitragen, werden als Faktoren ,struk-
tureller’ Komplexitit aufgefasst. Die ,strukturelle Komplexitit® als Charakteristik wird im
folgenden Kapitel erortert.

In Bild 7-1 wird auf die Relevanz der Umsysteme fiir den Entscheidungskomplex hinge-
wiesen. Herausforderungen (Veridnderungen, Ereignisse) aus den Umsystemen konnen zu
struktureller Komplexitit fiir den Entscheidungskomplex fiihren. Dabei lassen sich folgen-
de Kausalititen erkennen: Herausforderungen aus den Umsystemen konnen strukturelle
Komplexitit des Entscheidungskomplexes nach sich ziehen. Diese wiederum erfordert zu
ihrer Bewiltigung funktionale Komplexitit, die sich als Gestaltungsaufgabe (Organisati-
onsaufgabe, Koordinationsaufgabe, Planungsaufgabe) stellt. Unter ,funktionaler Komplexi-
tat” wird die Variationsfihigkeit eines Systems bzw. seiner Akteure verstanden, um ange-
messen auf die Umweltaktualitét reagieren zu konnen (vgl. Kirchhof 2003, 15).

8.3 Bedeutung des Systemansatzes fiir das Controlling

Horvdth (2003, 96) stellt die Eignung des Systemansatzes fiir die realitdtsnahe Darstellung
der Komplexitit und Anpassung von Organisationen sowie das Aufzeigen von Gestal-
tungsmoglichkeiten heraus. Damit verbindet sich die Beriicksichtigung der folgenden in-
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haltlichen und realititsbezogenen Forderungen an die Controllingfunktion, die nur durch
den Systemansatz moglich erscheint:

,»» Die Koordination von Planung und Kontrolle mit der Informationsversorgung in komple-
xen Organisationen soll zum zentralen Problem gemacht werden

* Die Informationsbeziehungen sind als eine grundlegende Organisationsdimension aufzu-
fassen

* Die Entwicklung und Wandlung von Organisationen als Anpassung an die Umwelt ist zu
erfassen

* Die Abhingigkeit der zu wihlenden Problemlésungen von einer groen Anzahl von Ein-
flussfaktoren ist zu behandeln

* Das Menschenbild des zu wihlenden Organisationsansatzes sollte den sich mit be-
schriankter Rationalitit planvoll bemithenden Menschen der Realitit zugrunde legen

* Zur Gestaltung komplexer Strukturen und Ablédufe sollte der Ansatz Instrumente zur Ver-
fligung stellen* (Horvdth 2003, 95)

Diese Forderungen von Horvdth an die Controllingfunktion werden hinsichtlich ihrer Be-
deutung fiir diese Arbeit explizit betont. Diesbeziiglich folgt der (baubetriebliche) ent-
scheidungskomplexorientierte Controllingansatz dem koordinationsorientierten Ansatz von
Horvdth; einerseits decken sich die Ausgangsiiberlegungen dieser Arbeit hinsichtlich der
baubetrieblichen Herausforderungen und folglich der Anforderungen an die Controlling-
funktion im Wesentlichen mit den Forderungen von Horvdth. Andererseits konnen aus den
Forderungen von Horvdth an die Controllingfunktion Mittel zur Bewiéltigung der Heraus-
forderungen abgeleitet werden, die sich im entscheidungskomplexorientierten Controlling-
ansatz wiederfinden.

8.4 Stabilitiit, Variationsfihigkeit und Kreativitit

Als wesentliche Erkenntnisse der Erorterungen des Kapitels 8 konnen zusammenfassend
die folgenden Punkte festgehalten werden:

e Um mit Kreativitit auf die dynamischen bzw. komplexen Herausforderungen rea-
gieren zu konnen, ist Stabilitit im Sinne von Systematik und Struktur sowie
Reaktions- und Variationsfihigkeit der Systeme und Strukturen anzustreben.

* Von reichhaltigen und kreativen Verhaltensmustern soll die Planung, insbe-
sondere die Losungsfindung, profitieren.
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Um die Herausforderungen konkreter zu verdeutlichen und systematisch aufzuarbeiten,
wird im nédchsten Kapitel 9 die strukturelle Komplexitidt des Entscheidungskomplexes the-
matisiert. Die strukturelle Komplexitit dient zur modellhaften Beschreibung der Heraus-
forderungen, fiir deren Bewéltigung im Teil III der Arbeit der entscheidungskomplexorien-
tierte Controllingansatz zur Realisierung funktionaler Komplexitét entwickelt wird.

9 Strukturelle Komplexitit des Entscheidungskomplexes zur

Charakterisierung der Planungs- und Entscheidungsprozesse

9.1 ,Strukturelle Komplexitiit’ und ,Funktionale Komplexit:t’

Bei der Komplexitit, als zugleich konstitutivem und beschreibendem Merkmal von Syste-
men, wird zwischen ,struktureller Komplexitdt’” und ,funktionaler Komplexitit’ unter-
schieden (vgl. Reif3 1993, zit. in: Kirchhof 2003, 12).

Die ,strukturelle Komplexitit® entsteht durch Interaktion der Elemente eines Systems
sowohl miteinander als auch mit der Umwelt. Als Determinanten der strukturellen Kom-
plexitit sind die folgenden drei zu nennen:

* Elementekomplexitit (Vielzahl/Vielfalt und Veridnderlichkeit/Dynamik der Ele-
mente)

* Relationenkomplexitit (vielfiltige und dynamische Beziehungen zwischen den
Elementen)

* dynamische und vielféiltige Beziehungen der Elemente mit der Umwelt (Um-
systeme)

In den folgenden Ausfiithrungen wird die strukturelle Komplexitéit des Entscheidungskom-
plexes herausgestellt. Im weiteren Verlauf der Arbeit (Teil III) wird verdeutlicht, das
,funktionale Komplexitit’ als ,situative Variationsfahigkeit (Kirchhof 2003, 15) das
Pendant zur strukturellen Komplexitit bildet, um zu ihrer Bewéltigung beizutragen. Folg-
lich ist funktionale Komplexitit bei der Gestaltung der Losungsansitze anzustreben.
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9.2 Dimensionen und Faktoren struktureller Komplexitit

Als Dimensionen struktureller Komplexitidt werden die ,Komplexititsparameter’ und die
,Ausprigungen des Entscheidungskomplexes’ definiert.

,Komplexitiatsparameter’ sind die beiden signifikanten Merkmale komplexer Systeme:
,Vielzahl/Vielfalt’ und ,Verinderlichkeit/Dynamik’.

Die folgenden drei ,Ausprigungen des Entscheidungskomplexes’ werden unterschieden:

* Struktur der Entscheidungen und ihrer interdependenten Beziehungen (Entschei-
dungsstruktur)

e Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen (Beteiligten-
struktur)

* Wechselwirkungen mit den Umsystemen

Untersucht man die ,Auspriagungen des Entscheidungskomplexes’ beziiglich der ,Komple-
xitdtsparameter’, so ergeben sich in der Kreuztabellierung verschiedene ,Faktoren struktu-
reller Komplexitit des Entscheidungskomplexes’ (Bild 9-1). Diese Faktoren werden in den
folgenden Abschnitten erortert, um ihre Bedeutung fiir die ,Dimensionen struktureller
Komplexitit’ (,Auspriagungen des Entscheidungskomplexes’ und ,Komplexititsparame-
ter’) aufzuzeigen.

In diesem Zusammenhang sei auf die Herausforderung des Schnittstellenmanagements hin-
gewiesen, die Buysch (2002) thematisiert. Fiir den Begriff der ,Schnittstelle’ wahlt Buysch
(2002, 42) die folgende Definition:

,Schnittstellen sind Beriihrungsstellen von interdependenten, funktionell getrennten Aufga-
benbereichen zur zielorientierten, arbeitsteiligen Erfiillung eines Projektes.*

In Beziehung gesetzt zu den vorstehend definierten Auspriagungen des Entscheidungskom-
plexes korreliert diese von Buysch definierte Schnittstellenproblematik mit der Auspragung
,Struktur der Entscheidungen und ihrer interdependenten Beziehungen’. Wie sich in der
weiteren Erorterung zeigen wird, ergeben sich die mit dieser Ausprigung verbundenen
Faktoren struktureller Komplexitit aus der ,sachlichen’ bzw. ,bautechnischen’ oder auch
,baubetriebstechnischen’ Struktur des Projektes.

In der vorliegenden Arbeit sind die Faktoren struktureller Komplexitidt von vordergriindi-
gem Interesse, die aus der Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen
resultieren. Wie in den folgenden Ausfiihrungen dargestellt, werden die damit verbundenen
Herausforderungen durch Eigenschaften der beteiligten Personen begriindet.
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Fiir den Gesamtzusammenhang der verschiedenen Faktoren struktureller Komplexitit sei
darauf hingewiesen, dass die Unterscheidung der einzelnen Faktoren gemif3 Bild 9-1 und
die jeweils separate Erorterung von modellbildendem Charakter zur akzentuierten Erorte-
rung sind. Querverbindungen zwischen einzelnen Faktoren und gegenseitige Beeintrichti-
gung sind nicht auszuschlie3en.

KOMPLEXITATSPARAMETER
DIMENSIONEN
STRUKTURELLER
KOMPLEXITAT Vielzahl/Vielfalt Verinderlichkeit/Dynamik
* Zielkonflikte * Instabilitaten

Struktur der . o
o . Diskontinuitaten der
% Enti%ze;g:‘er:ge" * Entscheidungshierarchie Prioritaten
% interdependenten « Spezifitaten der
o Beziehungen Entscheidungen
(7))
0]
% * Zielkonflikte und * Instabilitaten,
(=] Interessenunterschiede Diskontinuitaten der
= o Beteiligtenstruktur
o Struktur der * Human- und Sozialkapital
l”_) Beteiligten und der beteiligten Personen
E . LuliET5  Begrenzte Rationalitat
7 interdependenten
o Beziehungen « Opportunismus/
E Eigeninteresse
%  Motivationsprobleme
E Wechselwirkungen « Zielkonflikte . Inlstab|l|ltat<_erj,
o e . _ Diskontinuitaten der
S * Unsicherheit Umsysteme
Pre Umsystemen

pild 9-/. Faktoren struktureller Komplexitiit
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9.3 Struktur der Entscheidungen und ihrer interdependenten Beziehun-
gen (Entscheidungsstruktur)

9.3.1 Bedeutung der Komplexititsparameter und Faktoren fiir die Entscheidungs-
strukturen

Die Strukturen der verschiedenen Planungs- und Entscheidungsprozesse sowie die Bezie-
hungen, die zwischen diesen bestehen, stellen Auspriagungen struktureller Komplexitit dar.

Die einzelnen Faktoren struktureller Komplexitit reprisentieren jeweils Aspekte, die den
Komplexititsparameter Vielzahl/Vielfalt begriinden, bzw. als Strukturelement der Auspra-
gung des Entscheidungskomplexes durch Vielzahl/Vielfalt gekennzeichnet sind und damit
Komplexitit des Entscheidungskomplexes erkennen lassen.

Zwischen einzelnen in der Spalte ,Vielzahl/Vielfalt’ eingeordneten Faktoren und dem
Komplexititsparameter ,Verdnderlichkeit/Dynamik’ konnen insofern Verbindungen herge-
stellt werden, als dass Instabilititen oder Diskontinuititen der Priorititen fiir einzelne der
Faktoren identifiziert werden konnen.

Die einzelnen Faktoren werden im Folgenden skizziert.

9.3.2 Zielkonflikte

Zielkonflikte kennzeichnen den Entscheidungskomplex (das Gefiige der verschiedenen
Planungs- und Entscheidungsprozesse) dahingehend, als dass zum einen verschiedene Zie-
le existieren, die andererseits miteinander konkurrieren konnen. Das heil3t, mehrere im Zu-
ge der Planungs- und Entscheidungsprozesse eines Projektes anzustrebende Ziele konnen
nicht gleichermallen erfiillt werden, wenn die Erreichung eines Zieles nur auf Kosten der
Erreichung eines anderen Zieles moglich ist.

Das Globalziel der Vitalitit des Unternehmens ist von genereller Bedeutung. In Zusam-
menhang damit steht das Ziel der ,Gewinnerzielung’ (um das Ziel ,Gewinnmaximierung’
realistischerweise zu relativieren). Obwohl das Ziel der ,Gewinnerzielung’ letztlich der
Vitalitit des Unternehmens dient, kann es beispielsweise schon zwischen diesen beiden
Zielen zu Konflikten kommen, wenn aus strategischen Griinden im Interesse des Global-
ziels (Vitalitdt des Unternehmens) im Einzelfall das Ziel der Gewinnerzielung hintange-
stellt wird. Um wie viel komplizierter sich die Frage nach dem Zielsystem in einem kon-
kreten Projekt darstellen kann und folglich bei den sich dabei ergebenden Planungs- und
Entscheidungsprozessen, wird in Kapitel 13, im Zuge der Darstellung des ,Konzepts zur
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Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse’ deutlich, und zwar in Modul A
,Zielorientierung’ (Zielsystemidentifizierung und Zielsystemanalyse).

9.3.3 Entscheidungshierarchie

Fiir das Verstindnis der Beziehungen zwischen den Entscheidungen, zwischen den Pla-
nungs- und Entscheidungsprozessen, ist das Phdnomen der ,prédjudikativen Hierarchie’ von
Bedeutung. Prijudikative Hierarchie bedeutet, dass sich die einzelnen Entscheidungen hin-
sichtlich ihrer Bedeutungsintensitit fiir andere Entscheidungen hierarchisch unterscheiden.
Preufs (1998, 89) weist darauf hin, dass Entscheidungen hinsichtlich Wichtigkeit (Prioritit)
unterschieden werden konnen und ,,eine bestimmte Reihenfolge bei den zu treffenden Ent-
scheidungen* festzustellen ist. Zudem stellt Preufs (1998, 89) fest, dass die zu treffenden
Entscheidungen verschiedenen Ebenen der Projektorganisation zugeordnet werden konnen
und fast alle Entscheidungen mehrere Planungsbereiche beeinflussen.

Die oft recht vielfiltigen Zusammenhinge der Entscheidungen im Rahmen eines Projektes
und die Wirkung der Interdependenz (gegenseitigen Abhingigkeit) miissen vom Entschei-
dungstrager erkannt werden.

Dass nachfolgende Entscheidungen von der Festlegung vorausgegangener abhingen kon-
nen, liegt quasi in der Natur oder dem Charakter von Entscheidungen bzw. des Entschei-
dungskomplexes. Diesen Zusammenhang aber zu erkennen und bei der Entscheidungsfin-
dung zu beriicksichtigen, setzt zunidchst einmal das Wissen iiber diese Zusammenhénge
voraus. Zudem wird eine solche, ,pridjudizierende’ Entscheidung in ihrer Qualitit begiins-
tigt, wenn das Ausmal} der Auswirkungen auf die nachfolgenden Entscheidungssituationen
zumindest abgeschitzt werden kann. Als ,prdjudizierend’ wird eine Entscheidung bezeich-
net, wenn sie eine Vorfestlegung fiir nachfolgende Entscheidungen darstellt. In diesem
Sinne kann von einer ,prijudikativen Hierarchie’ gesprochen werden. Der aus einer Viel-
zahl in diesem Sinne mehr oder weniger miteinander vernetzter Entscheidungen bestehen-
de Entscheidungskomplex ist folglich durch das Phdnomen der ,prédjudikativen Hierarchie’
gekennzeichnet. Diese Erkenntnis zieht folgende Anforderungen an die anwendungsorien-
tierte Ausgestaltung des Entscheidungskomplexes nach sich:

* die Entscheidungstriger prijudizierender Entscheidungen miissen den ganzen Pro-
jektablauf ,,im Blick* haben, d.h. Entwicklungen prognostizieren und antizipieren

* die prijudizierenden Entscheidungen miissen transparent sein hinsichtlich ihrer
Auswirkungen fiir die nachfolgenden prijudizierten Entscheidungen
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* die Ausprigungen des Entscheidungskomplexes (Entscheidungsstrukturen, Betei-
ligtenstrukturen, Wechselwirkungen zur Umwelt) miissen beriicksichtigt werden

Zur Bewiltigung der Hierarchie und Beziehungen zwischen den Entscheidungen konnen
die beteiligten Aufgabentriger mit verschiedenen Instrumenten von hohem Kon-
kretheitsgrad unterstiitzt werden. Strukturierung und Modellierung dienen zum besseren
Verstidndnis von Entscheidungsproblemen und zur Erhohung der Rationalitdt der Losung
(vgl. Eisenfiihr, Weber 2003, 35). Beispiele fiir solche Verfahren sind der ,Entscheidungs-
baum’ (vgl. Haberfellner et al. 1997, 466) und die ABC-Analyse (vgl. Hiibner, Jahnes
1998, 224 ft.).

9.3.4 Spezifititen der Entscheidungen

Als weitere Faktoren sind die ,Spezifititen der Entscheidungen’ zu nennen. Die einzel-
nen Planungs- und Entscheidungsprozesse konnen beziiglich der Ausprigung der folgen-
den Spezifititen unterschieden werden:

» Zielrelevanz

*  Wirkungsintensitét

* Haiufigkeit

* Dringlichkeit einer Entscheidung und Bearbeitungsaufwand
 erforderlicher Informationsbedarf

Von der Auspragung der verschiedenen Spezifititen einer Entscheidung sollten die zur
Entscheidungsfindung festzulegenden weiteren Planungsschritte abhingig gemacht werden.

Um die Zielrelevanz systematisch untersuchen zu konnen, sind Zielsystemidentifizierung
und Zielsystemanalyse Voraussetzung.

Die Wirkungsintensitit einer Entscheidung kann sich als Prijudizierung ergeben, sie
kann aber auch von anderem Charakter sein, so dass eine starke Entscheidungswirkung
weniger fiir eine nachfolgende Entscheidung im Zuge des Projektes besonders relevant ist,
sondern sich unmittelbar auf eine Ergebnisgrofle auswirkt, die fiir den Projekterfolg direkt
mafgebend ist, z.B. Kosten, Termine.

Die Héaufigkeit, mit der Planungs- und Entscheidungsfragen auftreten, ist ein zu beriick-
sichtigender Faktor struktureller Komplexitdt. Die Struktur von hiufig auftretenden ver-



62 Kapitel 9

gleichbaren Planungsfragen und Entscheidungssituationen unterscheidet sich signifikant
von einer Struktur des Entscheidungskomplexes, die durch immer wieder neuartige, selten
wiederholt auftretende, Planungsfragen gekennzeichnet ist. Beziiglich der Aufmerksamkeit
und Planungsintensitit, die einer Planungsfrage geschenkt wird, besteht ein bedeutender
Unterschied darin, ob diese Herausforderung hdufig auftritt, selten auftritt oder gar von
einzigartigem Charakter ist.

Die Dringlichkeit einer Entscheidung und der mit der Entscheidungsfindung verbundene
Bearbeitungsaufwand konnen als kontrir zueinander aufgefasst werden. Letztlich wird der
Bearbeitungsaufwand auf die Dringlichkeit einer Entscheidung abgestimmt werden miis-
sen, der Bearbeitungsaufwand ist auch durch eine hohere Variationsfiahigkeit gekennzeich-
net. Im Gegenzug kann die zunéchst identifizierte Dringlichkeit aber auch hinsichtlich ihrer
Verbindlichkeit hinterfragt werden, v. a. angesichts eines hohen identifizierten Bearbei-
tungsaufwandes fiir eine fundierte Entscheidung.

Einen Teil des Bearbeitungsaufwandes stellt der Informationsbedarf dar. Wéhrend ,Bear-
beitungsaufwand’ auf den Umfang der Bearbeitung (Bearbeitungszeit) zielt, verbindet sich
mit ,Informationsbedarf” die Frage nach Informationsinhalten und Informationsquellen.

9.3.5 ,Instabilititen/Diskontinuititen der Prioritiiten’

,Dynamik’ (als Komplexititsparameter) kann in Form des Faktors ,Instabilitdten/Diskonti-
nuitdten der Prioritdten’ (als Charakteristika des Entscheidungskomplexes) auftreten. Die
fiir Entscheidungen maflgebenden Priorititen sind keineswegs als stabil bzw. statisch vor-
auszusetzen. Sie sind vielmehr als verdnderlich zu beriicksichtigen. Solche Verdnderungen
in den Prioritidten konnen natiirlich mit Verdnderungen in der Beteiligtenstruktur in Ver-
bindung stehen, ebenso mit Verdnderungen der Umsysteme; und zwar in der Form, als dass
Instabilitdaten/Diskontinuititen der Beteiligtenstruktur wie der Umsysteme Verdnderungen
der Prioritéten fiir die Entscheidungsstruktur nach sich ziehen kénnen.

Die Anderung der Priorititen kann sich auf verschiedene der vorstehenden Faktoren bezie-
hen. Als baubetriebsspezifisch konnen sich Verdnderungen der Bauaufgabe durch Zusatz-
auftrige wihrend der Bauausfiihrung ergeben, infolge von Anderungswiinschen des Bau-
herrn oder durch technische Erfordernisse, z.B. Baugrundprobleme.
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9.4 Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen
(Beteiligtenstruktur)

9.4.1 Bedeutung der Komplexititsparameter und Faktoren fiir die Beteiligtenstruk-
tur

Die Eigenschaften der an den Planungs- und Entscheidungsprozessen Beteiligten stellen
wesentliche Auspriagungen des Entscheidungskomplexes dar. Ebenso die Beziehungen
zwischen den Beteiligten. Die Beziehungen zwischen den Beteiligten als Auspridgungen
des Entscheidungskomplexes haben fiir die vorliegende Arbeit aber stirkeres Gewicht als
die in Kapitel 9.3 thematisierte Struktur der Entscheidungen. Fiir die Bewiltigung der
durch die Struktur der Entscheidungen gekennzeichneten Fragen der strukturellen Komple-
xitdt wurden die verschiedenen Methoden der ,praskriptiven Entscheidungstheorie’ (vgl.
Eisenfiihr, Weber 2003) entwickelt, die nicht Gegenstand dieser Arbeit sind. Mit der Ent-
wicklung des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes stehen vielmehr die
organisationsspezifischen Aspekte des Entscheidungskomplexes im Mittelpunkt des Inte-
resses. Folglich kommt der Struktur der Beteiligten und ihrer Beziehungen auch wesentlich
wichtigere Bedeutung zu als der Entscheidungsstruktur, wenngleich dieses bei der Ent-
wicklung des Controllingansatzes aber nicht unberiicksichtigt bleibt.

Im Zuge der Erorterung der Beziehungen der Entscheidungstriger untereinander und des
Einflusses dieser Beziehungen auf den Entscheidungskomplex ist zu fragen, ,wer’ welche
Entscheidung trifft und diese dann auch vertritt und dafiir verantwortlich zeichnet. Das
heifit, es stellt sich die Frage nach Funktionsebene und Weisungsbefugnis des Entschei-
dungstriagers (innerhalb des Projektes). Folglich ist es fiir die in der Entscheidungshierar-
chie nachgeordneten Entscheidungstriger von Bedeutung, wessen Entscheidungen (in der
Hierarchie vorgelagerte Entscheidungen) die ,eigene’ Entscheidungssituation tangieren, gar
prijudizieren. Ebenso ist es fiir jeden Entscheidungstriager von Bedeutung, welche nachge-
ordneten Entscheidungstriger durch die ,eigenen’ Entscheidungen jeweils betroffen sind.

Die Strukturen der Beteiligten und ihrer Beziehungen untereinander wirken sich in Form
der im Folgenden dargestellten Faktoren auf die Komplexitidt des Entscheidungskomplexes
aus.

9.4.2 Zielkonflikte und Interessenunterschiede

Dass Zielkonflikte zwischen den Entscheidungen selbst bestehen konnen, wurde in Ab-
schnitt 9.3.2 bereits dargestellt. Als viel schwieriger und komplexer stellen sich die Ziel-
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konflikte dar, die zwischen den an den Planungs- und Entscheidungsprozessen bzw. am
Entscheidungskomplex Beteiligten bestehen.

Die Zielsysteme der Planungs- und Entscheidungsfragen sind insofern von viel geringerem
Komplexititsgrad, so dass sie — entsprechend aufgearbeitet und als Ergebnis eines Ab-
stimmungsprozesses festgelegt — in formalistischen Modellen abgebildet werden kénnen
und mit Methoden der praskriptiven Entscheidungstheorie analysiert werden konnen. Das
ist bei den Zielsystemen der Beteiligten viel schwieriger, da sie in bedeutendem Mafle
vom Charakter der Individuen bestimmt werden und folglich in gewissem Maf3e durch Irra-
tionalitdt und Intuition gekennzeichnet sind. Damit kann begriindet werden, dass bestimmte
Ziele und Veridnderungen in den Zielsystemen nur schwer nachvollziehbar sind, geschwei-
ge denn iiberhaupt identifiziert werden konnen.

In Zusammenhang mit Zielkonflikten stehen Motivationsaspekte und Eigeninteresse (op-
portunistisches Verhalten/eigenniitziges Verhalten), die im Weiteren als eigenstiandige Fak-
toren erortert werden. Zielkonflikte aufgrund von Motivationsaspekten und eigenniitzigem
Verhalten gelten im speziellen fiir die Ziele der am Entscheidungskomplex beteiligten In-
dividuen.

Dariiber hinaus bestehen Zielkonflikte natiirlich auch zwischen den beteiligten Organisati-
onen, weshalb ,Zielkonflikten” wiederum eigenstindige Bedeutung neben ,Motivationsas-
pekten’ und ,Eigeninteresse’ zukommt. Zielkonflikte bestehen also sowohl zwischen den
beteiligten Organisationen als auch zwischen den Individuen; Motivation und Eigeninteres-
se sind an Individuen gebunden.

9.4.3 Human- und Sozialkapital der beteiligten Personen

Die diesem Faktor zugrunde liegende Idee orientiert sich am ,Verfiigungsrechtsansatz’,
einem Ansatz der ,Neuen Institutionenskonomik’ (NIO). Die NIO ist ein Theoriegebiude
der Wirtschaftswissenschaften, das sich mit dem Verhalten von Individuen in Institutionen
und dessen Auswirkungen befasst. Neben Verfiigungsrechtsansatz bilden Prinzipal-
Agenten-Theorie und Transaktionskostentheorie die Ansitze der NIO.

Leitfrage des Verfiigungsrechtsansatzes ist die Frage nach der Auswirkung der Verteilung
von Verfiigungsrechten auf das Verhalten von Individuen, die rational und selbstinteres-
siert handeln (vgl. Gobel 2002, 61). Als Verfiigungsrecht im Sinne des Verfiigungsrechts-
ansatzes bezeichnet Gobel (2002, 67) ,,jede Art von Berechtigung, iiber Ressourcen (mate-
rielle oder immaterielle) zu verfiigen, sei es von Gesetz wegen, aus Vertrag oder aufgrund
sozialer Verpflichtungen®.
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Als fiir die Erorterungen dieser Arbeit relevant und fiir Planung und Entscheidungsfindung
wirkungsvoll werden solche Verfiigungsrechte erachtet, die aus der Position des Inhabers
dieses Rechts resultieren und in Verbindung damit in noch stirkerem Malle aus der Person-
lichkeit, die fiir die Interpretation der Position von Bedeutung ist. Gobel (2002, 66) weist
auf die Verfiigungsrechte an immateriellen Giitern wie Texten, Musikstiicken, Ideen und
Erfindungen hin, die durch Urheberrecht oder Patentrecht gesetzlich gesichert werden kon-
nen. Dabei geht es aber um Verfiigungsrechte, die vollstiandig, also 1:1, {ibertragen werden
konnen. Dariiber hinaus nennt Gobel (ebd.) weitere immaterielle Giiter wie das des guten
Rufes einer Person oder ihr Humankapital. Gerade diese immateriellen Giiter sind fiir den
Einfluss der Person in Planung und Entscheidungsfindung mafgebend.

Es geht folglich um die immateriellen Giiter, die die Stirke der jeweiligen Person innerhalb
einer Organisation, einer Institution, bestimmen. Der Ruf, das Image, die Reputation der
Person gehoren zweifelsohne dazu. Hinzu kommen die Beziehungen, die die Person pflegt,
wobei sie sehr von ihrem Ruf profitieren kann. Weiterhin das Vermogen, die richtigen Be-
ziehungen zu pflegen und die Beziehungen richtig zu pflegen, um es plakativ auszudrii-
cken. Gobel (2002, 67) spricht in diesem Zusammenhang vom ,,Sozialkapital*“. Warum die
Autorin in ihrer herausgehobenen Definition von ,,Verfiigungsrecht* aber lediglich den
Begriff der ,,sozialen Verpflichtung* verwendet, aus dem diese Kategorie von Verfiigungs-
rechten resultiert, ist nicht ganz verstiandlich. Daher wird in dieser Arbeit von , Verfiigungs-
rechten aufgrund von Human- und Sozialkapital der Person’ gesprochen.

Gerade diese auf der Personlichkeit beruhenden Eigenschaften spielen eine enorme Rolle
bei der Frage, wie die jeweilige Person an den Kommunikationsprozessen beteiligt ist und
darauf Einfluss zu nehmen versteht und wie stark sich die Person an den Entscheidungs-
prozessen beteiligt und dabei durchsetzen kann. Neben dem Human- und Sozialkapital
spielen aber auch die organisatorischen Arrangements innerhalb des Unternehmens und des
Projektes sowie die Hierarchie eine wichtige Rolle. Interessant ist, zu bedenken, welcher
Faktor im Einzelfall von gro3erem Einfluss ist.

9.4.4 Begrenzte Rationalitit

Wihrend in den vorangehenden Ausfithrungen zum Verfiigungsrechtsansatz von rationa-
lem Handeln der Individuen die Rede ist, stellt die realistische Primisse der ,begrenzten
Rationalitit’ der Individuen einen nachvollziehbaren Faktor struktureller Komplexitit in
den Strukturen der Beteiligten und ihrer Beziehungen dar.

,Begrenzte Rationalitit’ ist eine Pramisse der Transaktionskostentheorie (Williamson 1990,
51), ebenfalls ein Ansatz der Neuen Institutionenokonomik. Wihrend friithere (klassische)
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wirtschaftswissenschaftliche Ansitze rationales Verhalten der Individuen voraussetzten,
halten jiingere Ansitze (wie die Transaktionskostentheorie) die Rationalitidt der Individuen
fiir begrenzt.

Begrenzte Rationalitit beruht auf der ,,Wahrnehmung* durch die Individuen. Die Wahr-
nehmung wird wiederum von verschiedenen Faktoren wie ,,Arbeitsteilung®, ,,Kommunika-
tion innerhalb von Subgruppen®, ,,Zeitdruck* und die durch den Zeitdruck mafgeblich be-
stimmte ,,Aufmerksamkeitsspanne* beeinflusst. Dies kommt in Form der ,,kognitiven As-
pekte der Subzielbildung* zum Ausdruck (vgl. March, Simon 1976, 141 ft.).

,,Bin Individuum kann sich zur selben Zeit nur mit einer begrenzten Anzahl von Dingen be-
fassen. Der Hauptgrund, warum die Definition der Situation der agierenden Personen so sehr
von der objektiven Situation abweicht, ist, dass die objektive Situation viel zu komplex ist,
als dass man sie in all ihren Details erfassen konnte. Rationales Verhalten involviert den Er-
satz der komplexen Realitit durch ein Modell der Realitit, das so einfach ist, dass es durch
Problemldsungsprozesse erfasst werden kann.” (March, Simon 1976, 142)

Die grundlegende Bedeutung der in der Natur des Menschen begriindeten ,begrenzten Ra-
tionalitdt’ fiir organisationswissenschaftliche Fragestellungen wird signifikant durch den
von March, Simon (1976, 159) aufgezeigten Zusammenhang gestiitzt, dass stabile Organi-
sationsstrukturen auf den Grenzen der Rationalitédt griinden:

,Die Organisation hat eine Struktur (...) weil es Grenzen der Rationalitit gibt — weil es Ele-
mente der Situation gibt, die man als Gegebenheiten annehmen muss oder die tatsdchlich
Gegebenheiten sind (...). Wenn es keine Grenzen der Rationalitit géibe, oder wenn die Gren-
zen in einer schnellen und unprognostizierbaren Art variierten, so kdnnte es keine stabile
Organisationsstruktur geben.*

Mit anderen Worten, Organisation, Organisationsstrukturen als Hilfsmittel wiren gar nicht
notwendig, wenn die Individuen — entgegen ihrem Naturell — iiber unbegrenzte Rationalitét
verfiigen wiirden. Organisationsstrukturen sind im Umkehrschluss die logische Folge des
Bestrebens der Individuen, die Herausforderungen aus begrenzter Rationalitit bewiltigen
zu wollen.

Folglich ergibt sich das Bestreben der Organisationsentwicklung gleichsam als gebotene
MaBnahme zur Verbesserung der Planung und Entscheidungsfindung und als Controlling-
aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling, das jenem Controllingver-
standnis folgt, welches ,,Controlling als Sicherstellung der Rationalitédt der Fithrung* (We-
ber 1999, 37) auffasst.
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9.4.5 Opportunismus/Eigeninteresse

Opportunismus, opportunistisches Verhalten, eigenniitziges Verhalten als problematisches
Phinomen in organisatorischen Prozessen findet seinen Niederschlag im Verhaltensmodell
des ,,Homo Oeconomicus®, ,,der in und iiber Institutionen nach einem (privaten) Kosten-
Nutzen-Kalkiil entscheidet (Gobel 2002, 37) — wobei m. E. der Begriff ,,privat” besser
durch ,,personlich® ersetzt werden sollte. Dieses Modell zur Beschreibung des Verhaltens
des Individuums liegt als Primisse (neben anderen wirtschaftswissenschaftlichen Ansét-
zen) auch den Theorien der Neuen Institutionenskonomik (NIO) zugrunde.

Der Entscheidungskomplex ist durch die Beteiligung verschiedener Individuen gekenn-
zeichnet, deren ,,begrenzte Rationalitdt” bzw. ,,Grenzen der Erkenntnisfahigkeit* ebenso zu
Koordinations- und Motivationsproblemen fiithren wie eigenniitziges Verhalten; William-
son (1990, 53 ff.) unterscheidet dabei die schlichte Verfolgung des Eigeninteresses von
jener unter ,,Zuhilfenahme von List® (,,Opportunismus‘). Mit Opportunismus verbindet
Williamson (1990, 54) ,,die unvollstindige oder verzerrte Weitergabe von Information®,
insbesondere vorsitzliche Versuche des Irrefithrens, Verzerrens, Verbergens, Verschlei-
erns, Verwirrens, die zu ,,Zustdnden echter oder kiinstlich herbeigefiihrter Informationsa-
symmetrie fithren. In Williamsons weiteren Ausfithrungen wird deutlich, dass Opportu-
nismus ,,alles Verhalten nach Regeln* behindert und ,,umfassende Vorausplanung* erfor-
derlich macht.

Mit der Verhaltensprimisse des Opportunismus grenzen sich die Vertreter der NIO gegen
die Theoretiker der Neoklassik deutlich ab, die lediglich die schlichte Verfolgung des Ei-
geninteresses als Verhaltensannahme ihren Modellen zugrunde legen. Diese Verhaltensan-
nahme bringt als offenkundige Grof3e fiir die Beteiligten keinerlei Probleme bei den Aus-
tauschprozessen auf den Mirkten mit sich. Eine dhnlich idealistische Annahme der Neo-
klassik ist die ,vollstindige Transparenz’.

Ob man fiir ,Informationsasymmetrien’ (siehe Kapitel 9.6) nun allein den Opportunismus
fiir ursidchlich erachtet, der wegen der ,Zuhilfenahme von List’ als moralisch verwerflich
erscheinen mag, kann kontrovers diskutiert werden. Jedenfalls ist diese Annahme der NIO
als realistischer zu bewerten als die offene und schlichte Verfolgung des Eigeninteresses in
der Neoklassik. Die NIO weist damit dem fiir konomische und organisatorische Prozesse
problematischen Verhalten der Individuen zentrale Bedeutung zu. Diese Uberlegungen
richten den Blick auf menschliche Verhaltensannahmen, die weniger charakterlich verwerf-
lich erscheinen mogen als ,List” und ,vorsitzliche Irrefiihrung’, dafiir sind sie aber nicht
weniger problematisch fiir den Informationsaustausch in Organisationen. Unvollstindige
Information, Informationsverzerrung und damit Informationsasymmetrie konnen schlief3-
lich aus einer Form eigenniitzigen Verhaltens resultieren, die auf Uberforderung des Indi-
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viduums und folglich auf Verhaltensweisen des personlichen Selbstschutzes beruhen mag.
Die Grenze zu listigem Verhalten wird dabei oftmals gar nicht so einfach zu ziehen sein.
Ein Blick in die Baupraxis verdeutlicht, dass die stellenspezifische Aufgabenstellung und
die Randbedingungen der Stelle und ihrer Handlungen zur Aufgabenbewiltigung realisti-
scherweise zu Verhaltensweisen des Stelleninhabers im vorangehend beschriebenen Sinne
fiihren konnen. Das soll am Beispiel der Stelle des ,Bauleiters’ verdeutlicht werden:

Der Bauleiter ist stark in das Tagesgeschift eingebunden und vielfiltigen Erwartungen und
Zwingen ausgesetzt — bis hin zum Stress, der aus der Gefahr erwéchst, rechtlich folgen-
schwere Fehlentscheidungen zu treffen. Hinzu kommen die eigenen Interessen nach Ge-
sundheit, Wohlstand und Anerkennung. Der Bauleiter ist oft hohem Entscheidungsdruck
ausgesetzt und muss unter hohem Zeitdruck oft verschiedene Aufgabenstellungen gleichzei-
tig bewiltigen. Unter den Aspekten, dass er sich hiufig zwischen verschiedenen Aufgaben,
denen er seine verstirkte Aufmerksamkeit schenkt, entscheiden muss, und des personlichen
Bediirfnisses, sich nicht zu iiberlasten (allein als Schutzverhalten — gar nicht mal mit ver-
werflicher Absicht), muss er Priorititen setzen hinsichtlich der Aufgabenbewiltigung. Dabei
werden verstindlicherweise die Aufgaben und Entscheidungen mehr Prioritdt genieBen, die
sich offensichtlich auf Kosten, rechtliche Risiken, Bauablauf u.d. auswirken. Aufgaben und
Entscheidungen, bei denen diese Auswirkung nicht so offensichtlich erkennbar ist, die sich
nur indirekt auswirken und die zwar im Interesse des Unternehmens sind, aber nicht im vor-
dergriindigen Interesse der Baustelle, des Projektes oder gar im personlichen Interesse des
Bauleiters, werden weniger Prioritit genie3en.

Angesichts dieser Darstellung gilt es, der Argumentation vorzubeugen, die Mitarbeiter (in
diesem Falle der Bauleiter) brauchten nur nahezu perfekt zu arbeiten, dann wiirden diese
Probleme gar nicht erst entstehen. Dazu sei bemerkt, dass die in jeder Hinsicht unproble-
matischen Verhaltensweisen nicht betrachtet werden miissen. Der perfekte Mitarbeiter, der
iiber alles Wissen zu jedem Zeitpunkt verfiigt und seine Mitarbeiter jederzeit optimal in-
formiert (vollstindige Transparenz), der keinerlei Fehler macht und jederzeit mit allerbes-
ter Absicht handelt, ist gar nicht Gegenstand der Erorterung dieser Arbeit. Ein solcher Mit-
arbeiter unterliegt weder zu starker Methodendominanz, noch ldsst er sich zu sehr von sei-
ner Intuition leiten. Das als problematisch aufgefasste Spannungsfeld zwischen Intuition
einerseits und Methodendominanz andererseits ist ja gerade auf die defizitdren menschli-
chen Verhaltensweisen der realen Welt zuriickzufiihren. Gerade daraus erwichst die Moti-
vation fiir diese Arbeit.

In den Ausfiihrungen zur ,begrenzten Rationalitit’ wurde diese als Ursache fiir die Not-
wendigkeit von Organisation und Organisationsstrukturen herausgestellt. Diese Argumen-
tation kann infolge der vorangehenden Erorterungen um das ,eigenniitzige Verhalten’ der
Individuen erginzt werden.
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9.4.6 Motivationsprobleme

Der Faktor ,Motivationsprobleme’ weist enge und interessante Zusammenhinge zu den
zuvor behandelten Faktoren ,Zielkonflikte’ und ,Eigenniitziges Verhalten’ auf. Das kommt
in einem Aspekt der Grundthese von March, Simon (1976, 52 ff.) beziiglich der ,,Motivati-
on zur Leistungserbringung* zum Ausdruck, die sie beeinflusst sehen durch den ,,Charakter
der hervorgerufenen Verhaltensalternativen®, die ,,wahrgenommenen Konsequenzen der
hervorgerufenen Verhaltensalternativen‘ und die ,,individuellen Ziele*.

Zahlreiche Faktoren halten March, Simon (1976, 53 ff.) fiir bestimmend beziiglich des
Charakters der hervorgerufenen Verhaltensalternativen. Unter diesen Faktoren werden als
fiir die Uberlegungen dieser Arbeit besonders relevant die folgenden erachtet: ,,Strenge der
Uberwachung“, ,Komplexitidt der Aufgabe“ und ,Intellektuelle Fihigkeiten des Indivi-
duums®. March, Simon (1976, 55) stellen die schwierigen wechselwirkenden Zusammen-
hiinge dieser drei Faktoren heraus: Einerseits wird zunehmend detaillierte Uberwachung
mehr Verhaltensalternativen hervorrufen, die organisatorisch unerwiinscht sind, je einfa-
cher die auszufiihrende Aufgabe gemessen an den Fihigkeiten des Individuums erscheint.
Andererseits treten unerwiinschte Verhaltensalternativen angesichts detaillierter Uberwa-
chung weniger auf, wenn eine viel komplexere Aufgabe als schwieriger empfunden wird
beziiglich der Fiahigkeiten des Individuums zur Bewiltigung dieser Aufgabe (Bild 9-2).

Auch fiir die ,,wahrgenommenen Konsequenzen der hervorgerufenen Verhaltensalternati-
ven* fithren March, Simon (1976, 57 ff.) eine ganze Reihe von Einflussfaktoren an, von
denen insbesondere der ,,von Subgruppen oder auB3erorganisatorischen Gruppen ausgeiibte
Druck® (March, Simon 1976, 58) ein auf die Beteiligtenstruktur zuriickzufithrender Moti-
vationsaspekt zu sein scheint. Die Starke der Gruppenpression auf das Individuum steht in
positiver Korrelation mit der ,,Identifikation des Individuums mit der Gruppe®, der ,,Ein-
heitlichkeit der Gruppenmeinung®, dem ,,Kontrollbereich der Gruppe iiber die Umwelt*.
March, Simon (1976, 59) stellen in diesem Zusammenhang die Bedeutung heraus, die der
,Kommunikation’ fiir die ,Einheitlichkeit der Gruppenmeinung’ zukommt — ,Kommunika-
tion” wird sich bei der Entwicklung des entscheidungskomplexorientierten Controllingan-
satzes als zentrales Instrument ergeben.

Als von essenzieller Bedeutung fiir den Faktor ,Motivation’ erscheint der Mechanismus der
,Identifikation’, der zudem fiir die Bewiltigung der Herausforderung der ,individuellen
Ziele’ als Bestimmungsgrofe fiir die Motivation zur Leistungserstellung von Bedeutung
ist.

Fiir die Abhingigkeit der individuellen Ziele und deren Variierbarkeit beziiglich der Inte-
ressen der Organisation ist schlieflich die Identifikation des Individuums mit der Gruppe
bzw. der Organisation maB3gebend:
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,.Je stirker die Identifikation des Individuums mit einer Gruppe ist, desto wahrscheinlicher
ist es, dass seine Ziele mit seiner Wahrnehmung der Gruppennormen iibereinstimmen. Diese
Grundthese stiitzt sich weitgehend auf eine Vielfalt von Forschungsergebnissen.” (March,
Simon 1976, 63)

Strenge der Uberwachung

Komplexitat der Aufgabe

Bild 9-2-  Verhaltensalternativen in Abhiingigkeit von der Strenge der Uberwachung
und der Komplexitit der Aufgabe

Sind diese Identifikationsmechanismen zu schwach ausgeprigt, kann von Motivationsprob-
lemen gesprochen werden, die zu Schwierigkeiten im Entscheidungskomplex durch die
Beteiligtenstruktur fiihren.

In diesem Zusammenhang sei auf die Motivationstheorie des ,,organisationalen Gleichge-
wichts* der ,,Barnard-Simon’schen Theorie* hingewiesen; dabei geht es um die ,.Bedin-
gungen, unter denen eine Organisation ihre Mitglieder dazu bringen kann, dass sie weiter-
hin mitwirken und folglich das Uberleben der Organisation gewihrleisten* (March, Simon
1976, 82).
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Beziiglich unerwiinschter Verhaltensalternativen hat die Gruppenpression wiinschenswerte
Effekte. Der Identifikationsaspekt mit der Gruppe birgt hinsichtlich der Entwicklung von
Planungsalternativen m. E. aber auch Gefahren. Und zwar insofern, als dass fiir die Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse erwiinschte, unkonventionelle und kreative Ideen ein-
zelner Individuen infolge der Gruppenpression keine angemessene Beriicksichtigung fin-
den, oder erst gar nicht geduflert werden. Dieses Phdnomen wird als ,Problem der sozial-
induzierten Perspektivenrestriktion’ definiert.

Fiir den Motivationsaspekt kann zusammenfassend festgehalten werden:

+ Die Strenge und Detaillierung der Uberwachung muss der Komplexitit der Auf-
gabe angemessen sein

* Die Identifikation des Individuums mit der Gruppe soll gefordert werden

* Der gruppeninduzierten Perspektivenrestriktion muss begegnet werden

9.4.7 Instabilititen und Diskontinuitiiten der Beteiligtenstruktur

Dynamische Effekte treten in der Beteiligtenstruktur des Entscheidungskomplexes durch
Instabilitdten und Diskontinuitédten auf, die sich durch die Beteiligung verschiedener Indi-
viduen (Mitarbeiter) und Abteilungen/Instanzen in verschiedenen Projektphasen ergeben
konnen; insbesondere je grofer die Zahl der Beteiligten ist und deren Beteiligung von Pha-
se zu Phase variiert. Buysch (2002, 100) weist auf die Gefahr hin, dass bei Verantwor-
tungswechsel (z.B. nach Auftragserteilung) die Gefahr des Informationsverlustes besteht.
Auch innerhalb einer Projektphase konnen natiirlich Personalwechsel stattfinden, die zu-
satzlich zu den organisationsbedingten Effekten Diskontinuititen bedeuten.

All diese Effekte bedeuten zunehmende Intransparenz und Informationsasymmetrien. Dar-
aus folgen erhohte Anforderungen an die Projektkoordination und an Kommunikations-
malnahmen.

Insbesondere sind diese dynamischen Effekte auf die zuvor thematisierten Faktoren der
Vielzahl/Vielfalt der Beteiligtenstruktur zu beziehen. Im Zusammenwirken kommt die
Komplexitit der Beteiligtenstruktur (als der stirksten Auspriagung des Entscheidungskom-
plexes) — in oftmals verstirkender Weise — deutlich zum Ausdruck.
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9.5 Wechselwirkungen mit den Umsystemen

9.5.1 Bedeutung der Komplexititsparameter fiir die Wechselwirkungen mit den Um-
systemen

Neben der ,Struktur der Entscheidungen und ihrer interdependenten Beziehungen’ und der
,Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen’ tritt als dritte Auspra-
gung des Entscheidungskomplexes , Wechselwirkungen mit den Umsystemen’.

So wenig wie ein Projekt isoliert von seiner Umwelt, von seinen Umsystemen, erfasst und
verstanden werden kann, so wenig kann auch der Entscheidungskomplex ohne diesen Kon-
text verstanden werden. In Planung und Entscheidungsfindung geht es ja schlielich um die
Determinierung der Prozesse des Projektes, die iiber die Inputparameter, Storgroen und
auch iiber Outputparameter in Wechselwirkung mit den Umsystemen stehen. Daraus erge-
ben sich folglich auch Faktoren, die zu struktureller Komplexitit beitragen.

9.5.2 Zielkonflikte

Zielkonflikte konnen auch durch die Wechselwirkungen mit den Umsystemen entstehen,
und zwar insofern, als dass in den Umsystemen Anspruchsgruppen (Stakeholder) identifi-
ziert werden konnen, deren Anspriiche zu beriicksichtigen sind und die fiir die Vitalitit des
Unternehmens und fiir den Projekterfolg relevant sein konnen. Als Stakeholder konnen die
folgenden genannt werden: Bauherr, Auftraggeber, Mitarbeiter des Unternehmens, Nach-
unternehmer, Lieferanten, Anwohner, gesellschaftliche Interessengruppen.

9.5.3 Unsicherheit
Die Wechselwirkungen mit den Umsystemen bergen zudem Unsicherheitspotenzial.

Beziiglich der Unsicherheit kann zwischen ,Unsicherheit der Umsysteme’ bzw. ,Umwelt-
unsicherheit’ (Moglichkeit duflerer Storungen) und , Verhaltensunsicherheit’ (hinsichtlich
des Verhaltens der Vertragspartner bzw. Kommunikationsteilnehmer) unterschieden wer-
den. Verhaltensunsicherheit kann hinsichtlich der verschiedenen am Entscheidungskom-
plex Beteiligten auftreten. Weil Umweltunsicherheit durch Verhaltensunsicherheit begiins-
tigt wird und umgekehrt Verhaltensunsicherheit durch Umweltunsicherheit, wird ,Unsi-
cherheit’ als Faktor der Auspriagung , Wechselwirkungen mit den Umsystemen’ aufgefasst.
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Williamson (1990, 65) unterscheidet zwischen ,,primirer Unsicherheit”, die zustandsbe-
dingt ist, und ,,sekundérer* Unsicherheit, die auf einen Mangel an Kommunikation zuriick-
zufiihren ist — ein wichtiger Aspekt, der die Bedeutung der Kommunikation als Instrument
des entscheidungskomplexorientierten Controlling unterstreicht.

Durch Opportunismus bedingte Verhaltensunsicherheit bezeichnet Williamson (1990, 66)
auch als ,,Unsicherheit strategischer Art“. In dieser Aussage zeigt sich die Verbindung und
inhaltliche Uberschneidung mit dem Faktor ,Opportunismus/Eigeninteresse’.

9.5.4 Instabilitit und Diskontinuititen der Umsysteme

Beziiglich der Wechselwirkungen mit den Umsystemen sind Instabilititen und Diskonti-
nuitidten durchaus von noch stiarkerer Auswirkung als in den anderen beiden Auspriagungen
des Entscheidungskomplexes. Hier kann auch ein direkter Bezug zu dem Faktor Unsicher-
heit hergestellt werden. Die Unsicherheit beziiglich der Umsysteme ist gerade wegen der
Dynamik als signifikantem Merkmal der Umsysteme besonders gravierend. Das kann sich
schlieBlich auch auf die Ziele auswirken, sofern Abhéngigkeiten zwischen den Zielen und
den Umsystemen bestehen.

Besonders gut lédsst sich die Dynamik der Umsysteme an marktabhingigen Grof3en verdeut-
lichen. So konnen Preise und Verfiigbarkeiten von Giitern und Dienstleistungen durchaus
sehr starken Schwankungen unterliegen, wodurch die Planung, insbesondere gro3er Projek-
te mit einem groBeren Terminhorizont, deutlich erschwert wird. Dass damit entsprechende
Auswirkungen auf die Prioritdten und auf die Ziele bei einzelnen Entscheidungen verbun-
den sind, ist nachvollziehbar.

9.6 Der zentrale Faktor ,Informationsasymmetrie’

Die vorangehend dargestellten, verschiedenen Faktoren struktureller Komplexitit wirken
sich schlieBlich auf den zentralen Faktor ,Informationsasymmetrie’ aus. Informationsa-
symmetrie ergibt sich folglich durch die Komplexitdtsparameter beziiglich der Ausprigun-
gen des Entscheidungskomplexes.

,Informationsasymmetrie’ ist neben ,Zielkonflikten’ und ,opportunistischem Verhalten’
eine Pramisse der ,Prinzipal-Agenten-Theorie’.

Die Grundstruktur einer solchen Prinzipal-Agenten-Beziehung ist die einer bilateralen Ko-
operation, einer Ubereinkunft zwischen dem ,Prinzipal’ als Auftraggeber und dem
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,Agenten’ als Auftragnehmer, der vom Prinzipal mit der Durchfithrung einer Aufgabe
,beauftragt’ wird. Es herrscht also eine Vertragsbeziehung, wobei der Begriff des ,Vertra-
ges’ in diesem Sinne sehr weit gefasst ist und ,,alle institutionellen Moglichkeiten® be-
schreibt, ,,die geeignet sind, die Entscheidungen des Agenten zu definieren, zu beeinflussen
und zu koordinieren* (Jost 2001, 13).

Gobel (2002, 99) beschreibt die ,,Prinzipal-Agenten-Beziehung* (,,Agency-Beziehung®),

,» (...) as a contract under which one or more persons (the principal(s)) engage another per-
son (the agent) to perform some service on their behalf which involves delegating some de-
cision making authority to the agent.” (Jensen, Meckling 1976)

Damit wird deutlich, dass der Entscheidungskomplex, in Abhéngigkeit von der Zahl der
Beteiligten, durch zahlreiche ,Agency-Beziehungen’ und damit verbundenen Herausforde-
rungen, insbesondere in Form der Informationsasymmetrie, gekennzeichnet ist.

Informationsasymmetrie besteht in dem Informationsvorsprung, den der Agent gegeniiber
dem Prinzipal hat. Und zwar insofern, als dass er seine Fihigkeiten und Kenntnisse sowie
Absichten und Motive besser beurteilen kann als der Prinzipal (vgl. Gobel 2002, 100).

Vier Problemtypen der Informationsasymmetrie werden unterschieden (vgl. Gobel 2002,
103):

* hidden characteristics: die Eigenschaften des Agenten sind dem Prinzipal
vor Vertragsabschluss unbekannt

* hidden action: der Prinzipal kann die Aktivititen des Agenten nicht
standig beobachten
* hidden information: der Prinzipal kann die Aktivititen des Agenten nicht

hinreichend beurteilen

* hidden intention: die Absichten des Agenten erweisen sich als proble-
matisch, insbesondere wenn sich der Prinzipal (durch
, Vertragsschluss’) an den Agenten gebunden hat

Wihrend beim Prinzipal-Agenten-Ansatz der Zeitpunkt des Vertragsschlusses von Bedeu-
tung ist, interessiert bei der Betrachtung der Entscheidungs- und Informationsprozesse des
Entscheidungskomplexes diese Kategorie weniger. Fiir die an den Entscheidungsprozessen
Beteiligten stellt sich die Frage nicht stindig, ob sie die Prinzipal-Agenten-Beziehung ein-
gehen. Vielmehr existiert diese Beziehung sukzessive — ohne dass dies im Vordergrund des
Bewusstseins der Beteiligten steht — und vor allem ohne dass sie vor die Entscheidung des
,,ob* gestellt werden. Die Entscheidungsprozesse befinden sich gewissermallen immer
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,nach Vertragsschluss’; d.h. die Kooperation besteht dauernd — weshalb auch die ,hidden

intention’-Problematik dauernd existent ist.

Komplexitatsparameter

Dimensionen
struktureller

Komplexitat Vielzahl/Vielfalt Veranderlichkeit/Dynamik
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Lild 9-3:

Informationsasymmetrie als zentraler Faktor struktureller Komplexitit

Abstrahiert auf die Problematik der Entscheidungsprozesse kann die generelle Problematik

formuliert werden, dass zwischen den an den Informations- und Entscheidungsprozessen

Beteiligten Informationsasymmetrie herrscht. Nie ist der Informationsstand deckungs-

gleich; und je komplizierter und umfassender ein Projekt ist und damit auch der Entschei-

dungskomplex, der ihn kennzeichnet, umso grofer ist die Informationsasymmetrie zu er-

warten. Dabei sind die Faktoren ,Zeit’ und ,Zahl der an den Prozessen beteiligten Perso-

nen’ von mallgebender Bedeutung. Das heil3t, je linger die Dauer, iiber die sich Entschei-

dungs- und Informationsprozesse hinziehen und je groer die Zahl der Beteiligten, umso so

grofer ist die Informationsasymmetrie zu erwarten. Begiinstigend auf die Informationsa-

symmetrie wirken sich zudem die auf den Absichten der Individuen, insbesondere des

Agenten (,hidden intention’-Problematik), beruhenden Interessenkonflikte aus.
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9.7 Zusammenfassende Darstellung der strukturellen Komplexitit

Als Dimensionen struktureller Komplexitiat wurden die ,Ausprigungen des Entscheidungs-
komplexes’ und die ,Komplexititsparameter’ (Vielzahl/Vielfalt und Veridnderlich-
keit/Dynamik) unterschieden. Durch Kreuztabellierung der Ausprigungen und der Kom-
plexititsparameter ergeben sich die Faktoren struktureller Komplexitét (Bild 9-1).

Als zentraler Faktor struktureller Komplexitit, von dem viele Querverbindungen zu ande-
ren Faktoren hergestellt werden konnen, ergibt sich die Informationsasymmetrie. Die Un-
terscheidung in die einzelnen Faktoren ist natiirlich von modellhafter Bedeutung; es soll
nicht der Eindruck erweckt werden, dass es hier keine inhaltlichen Uberschneidungen giibe.
Als zentrale Erkenntnisse und erste Hinweise zur Bewiltigung bzw. Reduzierung der struk-
turellen Komplexitit, die bei der Auseinandersetzung mit den Faktoren bereits erkennbar
wurden, sind die folgenden festzuhalten:

* Die Entscheidungstriager sollen versuchen, den Projektablauf, die kommenden
Entwicklungen zu prognostizieren und zu antizipieren

* Transparenz hinsichtlich der Auswirkungen prijudizierender Entscheidungen
* Transparenz beziiglich der Hierarchie der Entscheidungstriger und Beteiligten

» Beriicksichtigung des Human- und Sozialkapitals der Personen und der organi-
satorischen Arrangements im Unternehmen und im Projekt

* Begrenzte Rationalitiit der Individuen und eigenniitziges Verhalten begriinden
die Notwendigkeit von Organisationsstrukturen und erfordern Koordination

» Zielkonflikte unterschiedlichen Inhaltes sind zu bewiltigen

» Zur Pflege der Motivation miissen Strenge und Detaillierung der Uberwachung
der Komplexitit der Aufgabe angemessen sein und der gruppeninduzierten Per-
spektivenrestriktion muss begegnet werden

* Informationsasymmetrie ist von wesentlicher Bedeutung und auf verschiedene
Ursachen zuriickzufiihren

¢ Unsicherheit kann als Umweltunsicherheit und Verhaltensunsicherheit auftreten
und ist auf mangelnde Kommunikation zuriickzufiihren

* ,Koordination’ und ,Kommunikation’ ergeben sich als zentrale Manahmen,
um den verschiedenen Herausforderungen zu begegnen
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III ENTSCHEIDUNGSKOMPLEXORIENTIERTES CON-
TROLLING ZUR UNTERSTUTZUNG DER PLANUNG
UND ENTSCHEIDUNGSFINDUNG IM BAUBETRIEB

10 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling zur Reduk-
tion struktureller Komplexitét

10.1 Vitalitiat des Unternehmens als zentrales Ziel

Oberstes und vornehmstes Ziel, dem das Controlling — wie die anderen Funktionsbereiche
des Unternehmens auch — verpflichtet ist, ist die Vitalitdt des Unternehmens. Alle anderen
Unternehmensziele und die Ziele des Controlling leiten sich letztlich von diesem Ziel ab.
Alle im Rahmen des Controlling definierten Malnahmen miissen schlielich darauf ausge-
richtet sein, zur Erfiillung dieses Ziels beizutragen.

Vitalitdt des Unternehmens bedeutet, zumindest die Abwendung wirtschaftlicher Notlagen,
und bestenfalls wirtschaftliche Prosperitit, Gewinnmaximierung und Wachstum. Ziele, die
also gleichsam origindre und substanzielle Managementziele sind. Aber gerade die essen-
zielle Bedeutung einerseits des Ziels ,Vitalitdt des Unternehmens’, und andererseits die
Herausforderungen der strukturellen Komplexitdt, wodurch die Zielerreichung erschwert
wird, 1dsst die Unterstiitzung des Managements durch die Controlling-Funktion als geboten
erscheinen.

Damit ist die Aufgabe des Controlling durch zwei signifikante Attribute grundlegend defi-
niert: Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der (finanziellen/wirtschaftlichen) Vitalitit
des Unternehmens ist es Aufgabe des Controlling, das Management zu unterstiitzen.

Da es die vornehmste Aufgabe des Managements ist, Entscheidungen zu treffen, die sich
fast immer in unterschiedlicher Intensitit auf die Vitalitit des Unternehmens auswirken,
bedeutet Unterstiitzung des Managements im Wesentlichen Entscheidungsunterstiitzung.

Die Herausforderungen, die sich damit verbinden, wurden mit der Erorterung der Faktoren
der strukturellen Komplexitit des Entscheidungskomplexes in Kapitel 9 der Arbeit transpa-
rent gemacht.

Das Verhiltnis zwischen Management und Controlling ist grundsétzlich durch die folgen-
den Aspekte gekennzeichnet:
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* ,Unterstiitzung des Managements durch die Controllingfunktion’ bedeutet, im
Sinne eines fruchtbaren Spannungsverhiltnisses ein Pendant zum Management zu
bilden.

* ,Die Controllingfunktion ist in charakteristischer Weise frei vom Entscheidungs-
druck; Entscheidungen zu treffen und dafiir die Verantwortung zu tragen, ist Auf-
gabe des Managements.

Wie die Entscheidungsunterstiitzung des Managements, vor dem Hintergrund der aufge-
zeigten Zielsetzung, durch ein entscheidungskomplexorientiertes Controlling erfolgen
kann, wird im Folgenden dargestellt.

10.2 Gesamtzusammenhang ,Entscheidungskomplexorientiertes Cont-
rolling’

Der Gesamtzusammenhang des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes ist
in Bild 10-1 schematisch dargestellt.

Auf der Idee basierend, Planung und Entscheidungsfindung im Baubetrieb zu verbessern,
wurden im Teil II der Arbeit die Herausforderungen detailliert diskutiert und als strukturel-
le Komplexitit im Sinne der Systemtheorie beschrieben.

Um die als von strukturellem Charakter identifizierten Herausforderungen der Planung und
Entscheidungsfindung zu bewiltigen, ist den Prinzipien des entscheidungskomplexorien-
tierten Controlling zur Realisierung funktionaler Komplexitit zu folgen. Auf einer konkre-
teren Ebene werden die grundlegenden Ziele und Aufgaben des Controlling definiert:
,Schaffung und Verbesserung von Verstindnis und Transparenz’, ,Reflexion’, Koordinati-
on’ und ,Information’.

Die kausale Argumentationskette definiert ,Schaffung und Verbesserung von Verstind-
nis und Transparenz’ als Ziel des Controlling, vor dem Hintergrund, der Zielsetzung des
Unternehmens folgend, die Planungs- und Entscheidungsprozesse zu verbessern. Dass die
Unzuldnglichkeit der an den Prozessen beteiligten Personen und die ,Uniibersichtlichkeit’
der Zusammenhénge Planung und Entscheidungsfindung erschweren, wurde im Zuge der
Erorterung der strukturellen Komplexitét herausgestellt.

Um Planung und Entscheidungsfindung zu verbessern, miissen das Verstindnis der betei-
ligten Personen und die Transparenz hinsichtlich der Zusammenhinge verbessert werden.
Daraus konnen die Aufgaben ,Reflexion’, ,Koordination’ und ,Information’ abgeleitet
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werden. Dabei ist die Reflexionsaufgabe hervorzuheben, weil sie Controlling-spezifisch ist
und Koordination und Information insbesondere in Zusammenhang mit der Reflexionsauf-
gabe zu sehen sind. Das wird in den ndchsten Abschnitten noch niher dargelegt.

Charakteristika des Prinzipien des entscheidungskomplex-

Entscheidungskomplexes orientierten Controlling
STRUKTURELLE KOMPLEXITAT FUNKTIONALE KOMPLEXITAT

Entscheidungsstruktur Entscheidungs-

und Interdependenzen > | komplex- \
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Interdependenzen Lernen qurd_inations-
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Fild /0-/: Der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz — Prinzipien,
Aufgaben, Instrumente

Um diese Aufgaben zu bewiltigen, sind Formen und MaBBnahmen der Kommunikation und
Dokumentation maBigebend. Die im Folgenden entwickelten und vorgeschlagenen Instru-
mente des Controlling stellen in abstrakter Auffassung schlieBlich nichts anderes dar als

Formen und MaBBnahmen der Kommunikation:

* Das ,Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse’
bietet zur systematischen und strukturierten Anwendung der einzelnen ,Instru-
mente zur Kommunikation und Dokumentation’ einen Handlungsrahmen.
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* Die ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungs-
findung’ ist daher von herausgehobener Bedeutung, da sie insbesondere das refle-
xive Element darstellt, und Lernprozesse unterstiitzen soll.

11 Funktionale Komplexitit durch entscheidungskomplexori-
entiertes Controlling

11.1 Funktionale Komplexitit zur Bewiltigung struktureller Komplexi-
tit durch entscheidungskomplexorientiertes Controlling

Zur Erfassung der strukturellen Komplexitit wurden in Kapitel 9 Faktoren struktureller
Komplexitit gebildet, die sich aus der Kreuztabellierung der Dimensionen , Auspriagungen
des Entscheidungskomplexes’ und ,Komplexitdtsparameter’ ergeben.

Die Erorterung der strukturellen Komplexitidt durch Identifizierung der verschiedenen Fak-
toren, wodurch die strukturelle Komplexitit beschrieben und transparent gemacht wird,
lasst die drei Prinzipien des entscheidungskomplexorientierten Controlling zur Realisie-
rung funktionaler Komplexitit als Losungsperspektive erscheinen.

Das Prinzip ,Lernen’ (im Sinne der lernenden Organisation bzw. des organisationalen
Lernens) ergibt sich schlieBlich aus der Zielsetzung der Arbeit. Die Verbesserung von Pla-
nung und Entscheidungsfindung wurde als Zielsetzung im Zuge der Ausgangsposition der
Arbeit definiert, und die Erorterungen der strukturellen Komplexitit, insbesondere die or-
ganisatorischen Zusammenhinge in Form der Beteiligtenstruktur und die Wechselwirkun-
gen zu den Umsystemen, als Begriindung fiir die Verbesserungsbemiihungen. Die struktu-
relle Komplexitidt der organisatorischen Zusammenhénge kann durch organisationales Ler-
nen bewiltigt werden. Organisationales Lernen wird folglich als Element funktionaler
Komplexitit erachtet.

Die Individuen, als am Entscheidungskomplex Beteiligte, und deren organisatorische
Struktur konnen durch Lerneffekte dahingehend entwickelt werden, die Herausforderungen
aus struktureller Komplexitét besser zu bewéltigen. Dazu tragen die mit dem essenziellen
Mittel ,Kommunikation’ verbundenen Effekte, wie ,Vertrauensbildung’, ,Informationsaus-
tausch’ und ,Netzwerkmechanismen’, bei. Dies wird in den weiteren Erorterungen verdeut-
licht.
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11.2 Die Prinzipien der entscheidungskomplexorientierten Denkweise
und des entscheidungskomplexorientierten Controlling

11.2.1 Bedeutung der Prinzipien

Die drei charakteristischen Prinzipien der entscheidungskomplexorientierten Denkweise
als Grundlage des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes:

* ,Entscheidungskomplexorientierung’
* ,Antizipative Zukunftsorientierung’
* ,Integrative Koordinationsorientierung’

wurden in einem schon frithen Stadium der Forschungsarbeit als Idee der Entwicklung des
entscheidungskomplexorientierten Controlling zugrunde gelegt. Sie weisen schlieBlich das
ergianzende Prinzip ,Lernen’ als erstrebenswerte Perspektive aus.

Von besonders essenzieller Bedeutung ist zudem das in dieser Arbeit zum Prinzip erhobene
Mittel ,Kommunikation’. Dass Kommunikation als Instrument zur Koordination und da-
mit zur Durchfithrung von Controlling unabdingbar ist, braucht kaum erwihnt zu werden.
Kommunikation aber zum Prinzip zu erheben, bedeutet, ihr einen Wert ,an sich’ zuzu-
schreiben. In dieser Formulierung verbirgt sich die Erwartung, dass Kommunikation von
derart strategischer Bedeutung ist, als dass Kommunikation weitere Nutzeneffekte beziig-
lich der drei Prinzipien der entscheidungskomplexorientierten Denkweise nach sich zieht.

,Entscheidungskomplexorientiertes Controlling’ bedeutet — im bildhaften Vergleich — das
,Einschlagen von Pflocken’ und ,Bilden eines Geriistes’ fiir die Planungs- und Entschei-
dungsprozesse durch eine den ,substanziellen’ Planungs- und Entscheidungsprozessen vor-
auseilende Planung. So wie das Baugeriist die Ausfithrung der Bauarbeiten ,tragt’, bzw.
,den Weg bahnt’, soll das entscheidungskomplexorientierte Controlling die Planungs- und
Entscheidungsprozesse ,tragen’, ,ihnen den Weg bahnen’. So wie das Baugeriist den Zu-
gang zu allen Stellen ermoglicht, an denen Bauarbeiten ausgefiihrt werden sollen, er-
schlieft das ,entscheidungskomplexorientierte Controlling’ die Planungs- und Entschei-
dungsprozesse.

Im Verstidndnis dieses plakativen Vergleiches ist die ,Entscheidungskomplexorientierung’
mit den ,Geriistbohlen’ (horizontalen Elementen) vergleichbar, die gewihrleisten, dass alle
Stellen erreicht werden konnen; die Koordinationsfunktion bindet die ,entscheidungskom-
plexorientierte Planungsaufgabe’ des Controlling an die umgebenden, die Prozesse tragen-
den Systeme an, vergleichbar den ,Geriistrahmen’(senkrechte Elemente) zur Ableitung der
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Lasten in den tragfiahigen Untergrund (Umsystem! — von substanzieller Bedeutung fiir das
Geriist). Um bei diesem Bild zu bleiben: die Planungs- und Entscheidungsprozesse gewin-
nen an , Tragfdhigkeit’ durch die Integration der relevanten Fiihrungssysteme untereinander
(Koordinationsaufgabe).

Um die Bedeutung des mit der ,Entscheidungskomplexorientierung’ verbundenen Prinzips
,antizipative Zukunftsorientierung’ herauszustellen, wird der bildhafte Vergleich des ,Ein-
schlagens der Pflocke’ herangezogen. ,Entscheiden’ heilit, zwischen Alternativen wihlen,
sich fiir die bessere bzw. sich als besser darstellende Alternative zu entscheiden. Nicht im-
mer ist erkennbar, welche Alternative unter Beriicksichtigung aller Randbedingungen die
bessere ist! Daher ist es hilfreich, durch Vorausplanen der Entscheidungen dafiir zu sorgen,
dass Alternativen erarbeitet werden und dem gesamten Entscheidungszusammenhang
Transparenz verliehen wird.

Das Erarbeiten von Alternativen in konkreten Entscheidungssituationen der baubetriebli-
chen Projektabwicklung ist aber nicht originidre Controllingaufgabe, sondern stellt eine
Aufgabenstellung dar, an der vielmehr verschiedene Funktionen wie Arbeitsvorbereitung,
Technische Bearbeitung, Kalkulation und schlieflich auch das Controlling beteiligt sein
konnen. Fiir die Controllingaufgabe geht es vor dem Hintergrund des ,entscheidungskom-
plexorientierten Controllingansatzes’ dabei vor allem um die Unwigbarkeiten, die mit dem
Entscheidungskomplex verbunden sind; z.B. durch die verschiedenen Beteiligten, die we-
sentliche Elemente des Entscheidungskomplexes bilden. In diesem Sinne ist es insbesonde-
re Controllingaufgabe, darauf hinzuwirken, dass Alternativen erwogen werden; die dazu
erforderlichen PuK-Systeme und IV-Systeme aufzubauen und aufrechtzuerhalten, ist tradi-
tionsgemil} Controllingaufgabe.

11.2.2 ,Entscheidungskomplexorientierung’ und ,antizipative Zukunftsorientierung’

,Entscheidungskomplexorientierung’ ist das zentrale Prinzip, nach dem der Controllingan-
satz benannt ist. Um antizipativ-zukunftsorientiert planen zu kénnen, soll sich das die Ma-
nagementaktivititen unterstiitzende Controlling auf die Planungs- und Entscheidungspro-
zesse selbst konzentrieren. Dieser Idee des entscheidungskomplexorientierten Controlling
zufolge wird der Entscheidungskomplex als Gegenstand des Controlling betrachtet. Durch
diese Entscheidungskomplexorientierung soll der Anspruch der ,Zukunftsorientierung’ und
noch weitergehend des ,Antizipativen’ — wie vorstehend dargestellt — erfiillt werden. Die
beiden Prinzipien begiinstigen sich also gegenseitig.

Das Prinzip ,antizipative Zukunftsorientierung’ zielt auf die moglichst weit vorausschau-
ende Identifizierung der im Verlauf des Projektes zu erwartenden Planungs- und Entschei-
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dungsaufgaben. Der sich entwickelnde Entscheidungskomplex (mit seinen Zusammenhin-
gen der verschiedenen Entscheidungen), und ebenso Chancen und Risiken im Sinne der
Fritherkennung, sollen moglichst weit vorausschauend identifiziert werden. Der sich an
diesem Prinzip orientierende entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz geht da-
mit {iber ein Controlling-Verstindnis hinaus, das lediglich monetéir-quantitativ orientiert
agiert, z.B. mit Hilfe von Methoden der Kostenrechnung und Arbeitskalkulation. Die vor-
ausschauende Identifizierung von Entwicklungen sowie Chancen und Risiken soll vielmehr
an solchen Mechanismen ansetzen, die monetiren Auswirkungen vorgelagert sind bzw.
diese bestimmen oder zumindest beeinflussen.

Wihrend ,Zukunftsorientierung’ sich darauf beschrinken konnte, Entscheidungen zu tref-
fen, die kiinftigen Entwicklungen standhalten, meint ,antizipativ’ vielmehr die Vorweg-
nahme kiinftiger Entwicklungen; d.h. viel stiarkere Ausrichtung darauf, kiinftige Entwick-
lungen durch gegenwirtige Entscheidungen zu beeinflussen. Die Planungen der Entschei-
dungen (als Planungsgegenstand) erfordern die Analyse des Entscheidungskomplexes; d.h.
die Identifizierung einerseits der Interdependenz der Entscheidungen und andererseits der
Beziehungen und Einfliisse der an den Entscheidungen Beteiligten. Durch die Planung der
Entscheidungen sollen die frithzeitige Identifikation und die Interpretation von Indikatoren
angestrebt werden, um im Sinne eines sog. ,,Feedforward-Control* (Link 1996, 124) bereits
bei entsprechender Auspriagung der Inputgréen der Planungs- und Entscheidungsprozesse
steuernd eingreifen zu konnen und nicht erst wie beim herkommlichen Soll-Ist-Vergleich
(riickgekoppelter Regelkreis) bei Abweichung der OutputgroBlen als Ist-Groflen von den
geplanten Soll-GroBen.

Diese Ausrichtung des Controlling ist von ,strategischem’ Charakter (strategischer Charak-
ter des operativen Controlling), da sie an den Erfolgspotenzialen anzusetzen sucht; Er-
folgspotenziale werden als solche Phinomene verstanden, die Entwicklungsmoglichkeiten,
Chancen und Risiken bergen konnen. Diese strategische Ausrichtung, mit der Verbesse-
rung der Planungs- und Entscheidungsprozesse Erfolgspotenziale zu entwickeln und aus-
zuschopfen, ist dem Prinzip ,Entscheidungskomplexorientierung’ inhérent.

Als Gegenstiande des Controlling werden all jene Phdnomene bezeichnet, die der Control-
lingaufgabe unterzogen werden kénnen. Das konnen — im Sinne herkommlicher baube-
trieblicher Controllingkonzeptionen — die erfolgsrelevanten Outputgroen der Projektab-
wicklung sein: Termine, Qualitdten, Kosten und Erlose.

Will man den antizipativen Charakter des Controlling stidrken, erscheint es sinnvoll, die
Wertschopfungsprozesse ,Produktion’ und ,Logistik’ selbst, sowie deren Bedingungen als
Gegenstinde der Controllingaufgabe zu definieren. Schlielich sind Termine, Qualititen,
Kosten und Erlose die Ergebnisse dieser Prozesse. Um noch einen Schritt weiter im Voraus
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zu planen, sollen die Entscheidungsprozesse, die im Rahmen dieser Wertschopfungspro-
zesse ablaufen, bzw. im Vorfeld diese bestimmen und festlegen, sowie nachfolgende Ent-
scheidungen préjudizieren, als Gegenstidnde des Controlling definiert werden.

Entscheidungen

Physische Wertschépfung Bausoll/Vertragssoll
T Logistikoedingungen ~ "1 -
! i — Termine
! Logistik-Prozesse i ‘
Erlése
:’ """ Fertigungsbedingungen 1
| | Fertigungs-Prozesse | : | Qualitaten ’

v

A

4:" Kosten > Vitalitat des

>l Unternehmens

A

Attraktivitat auf den Markten

Beschaffungsmarkte Absatzmarkte Absatzmarkte

* Finanzmarkte - Rechtl.-organ. - - Sparten -

« Arbeitsmarkte - Offentliche AG « Hochbau

* Nachunternehmer * Privatwirtsch. AG * Tief-/Ingenieurbau
* Lieferanten * PPP * Erdbau

Lild 7/7-/- Gegenstiande des Controlling
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Die Outputgroflien ,Kosten’ und ,Erlose’ und ihr Verhéltnis zueinander sind fiir jedes Un-
ternehmen und fiir jedes Projekt von substanzieller Bedeutung — ein Unternehmen kann
zwar zeitweise, projektweise, auf Kosten seiner Substanz leben (zu Gunsten anderer Ziele),
das Globalziel bleibt letzten Endes aber die finanzielle Nachhaltigkeit.

Diese monetdren Grofen stellen schlieBlich auch die eigentlichen Zielgroen des ,klassi-
schen’ Controlling dar (Formalzielplanung). Abstrakter definiert, auch das Controlling
muss als Ziel die , Vitalitit des Unternehmens’ anstreben. Das bedeutet in erster Linie, die
Sicherstellung der finanziellen Nachhaltigkeit. Hinzu kommt sicher die Attraktivitit des
Unternehmens auf den Mérkten, die neben der finanziellen Nachhaltigkeit fiir die Vitalitét
des Unternehmens entscheidend ist.

Die anderen Gegenstinde des Controlling, Termine und Qualitdten sowie die anderen Ein-
flussgroen, die nicht als Bausoll definiert werden, aber von diesem und anderen Entschei-
dungen und exogenen Gegebenheiten bestimmt und beeinflusst werden, also ,Logistik’,
,Logistikbedingungen’, ,Produktion’, ,Produktionsbedingungen’, wirken sich letztlich auf
die Kosten aus; in welcher Art und Weise sowie Dimension bleibt im einzelnen zu ergriin-
den (vgl. Preuf3 1998, 6).

Um die fiir den Erfolg letztlich entscheidenden (monetir-quantitativen) Gréen (Kosten
und Erlose) nicht erst reaktiv beeinflussen zu kénnen (steuernd eingreifen), soll voraus-
schauend (antizipativ) auf die Entscheidungsprozesse, aus denen Kosten und Erlose, aber
auch Termine und Qualititen, als OutputgroBen folgern, eingewirkt werden. Damit verbin-
det sich, neben der Planung der Entscheidungsinhalte, die Auseinandersetzung mit den an
der Entscheidung Beteiligten (Entscheidungstriger, Informationslieferanten, Informations-
empfinger) und ihren Kooperationsbeziehungen. Da dies eine Frage der Organisation und
Koordination ist, ergibt sich als dritter Leitgedanke die ,integrative Koordinationsorientie-
rung’, die auf die Koordination und Gestaltung der Fiihrungs- und Managementsysteme
zielt. Wenn sich diese drei Prinzipien auch in kausaler Weise gegenseitig begiinstigen, so
ist das Prinzip ,Entscheidungskomplexorientierung’ hervorzuheben. Sinn und Zweck der
definierten Prinzipien ist schlielich — der Ausgangsidee zufolge — die Verbesserung der
Planungs- und Entscheidungsprozesse, d.h. die Bewiltigung der mit den Charakteristika
des ,Entscheidungskomplexes’ verbundenen Herausforderungen. Der Entscheidungskom-
plex steht daher im Mittelpunkt der Betrachtungen, ,Entscheidungskomplexorientierung’
ist das zentrale Prinzip, dem die anderen Prinzipien letztlich dienen sollen. Die Entschei-
dungskomplexorientierung verleiht dem in dieser Arbeit entwickelten Controllingansatz
schlieBlich sein Profil — daher auch die Bezeichnung ,entscheidungskomplexorientiertes
Controlling’.



86 Kapitel 11

11.2.3 ,Integrative Koordinationsorientierung’

Die ,integrative Koordinationsorientierung’ erginzt die beiden anderen Prinzipien dahin-
gehend, als dass sie ein konkretes Aktivitétsfeld fiir das Controlling aufzeigt, nimlich das
der ,Koordination’.

Damit verbindet sich die Aufgabe der ,Koordination und Integration der Fiihrungssysteme’.
Wihrend ,Entscheidungskomplexorientierung’ und ,antizipative Zukunftsorientierung’ die
Beriicksichtigung der relevanten Beteiligten gewihrleisten sollen, stellt die ,Koordination’
die tatsdchliche Beteiligung durch die Koordination der Fiihrungssysteme auch sicher.

Controlling hat einen wichtigen Beitrag zur Koordination der Fiihrungs- und Management-
systeme zu leisten. Damit wird der Anspruch verbunden, die verschiedenen Systeme, die in
einem Unternehmen — oder auch nur innerhalb eines Projektes — zu koordinieren sind, auf-
einander abzustimmen und an der Unternehmens- und Managementphilosophie des Unter-
nehmens auszurichten, bzw. die Systeme in das globale Fiihrungs- und Managementsystem
des Unternehmens zu integrieren.

Zur Erfiillung dieser Integrationsaufgabe orientiert sich der entscheidungskomplexorien-
tierte Controllingansatz am St. Galler Management Konzept (Bleicher 2004), das durch die
drei horizontalen Sédulen ,Strategie’, ,Strukturen’ und ,Verhalten’, die sich iiber die drei
vertikalen Management-Ebenen (,Normativen Managements’, ,Strategisches Manage-
ments’ und ,Operatives Management’) erstrecken, gekennzeichnet ist. Die drei Sdulen
,Strategie’, ,Strukturen” und ,Verhalten’ werden gemil} der aufgefiihrten Reihenfolge als
abnehmend stark in der baubetrieblichen Praxis und Wissenschaft realisiert erachtet. An
der baubetrieblichen Praxis kritisiert wird in diesem Sinne die defizitdre Integration der
durchaus erkennbaren Strategie- und Strukturansidtze im Rahmen eines umfassenden Fiih-
rungsansatzes. Als in der baubetrieblichen Wissenschaft und Praxis am wenigsten ausge-
pragt wird die dritte Sdule des ,Verhaltens’ erachtet.

Daher soll vor allem dem Aspekt des ,Verhaltens’ in dieser Arbeit Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden. Entscheidungskomplexorientiertes Controlling soll dazu beitragen, das
Verhalten der an den Planungs- und Entscheidungsprozessen Beteiligten bei den Koordina-
tionsbemiihungen besser zu beriicksichtigen.

Das Prinzip ,integrative Koordinationsorientierung’ findet einen Bezug im koordinations-
orientierten Controlling. Die ,integrative Koordinationsorientierung’ des entscheidungs-
komplexorientierten Controlling gewinnt dahingehend ihr eigenes Profil, als dass sie, fiir
Situationen, die dies erfordern, eine offensiv-aktive Koordinationsleistung des Controlling
fordert. Damit verbindet sich das Bestreben, Lerneffekte zu fordern.
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11.3 Lernen - lernende Organisation
11.3.1 Die Bedeutung von ,Lernen’ fiir die charakteristischen Prinzipien

Das im Zuge der Erorterungen hinzugekommene Prinzip ,Lernen’ kann als eine hohere
Entwicklungsstufe des Prinzips ,antizipativ-zukunftsorientiert’ aufgefasst werden, folgt
man der Uberlegung von Link (1996, 119) und sieht man die ,antizipative Zukunftsorien-
tierung’ in Affinitdt zum ,Feedforward-control’.

,Lernen’ soll sich aber auch als Effekt der ,Entscheidungskomplexorientierung’ ergeben.
Durch die Auseinandersetzung mit dem Entscheidungskomplex verbessert sich das Ver-
standnis fiir die Zusammenhinge — es setzt ein Lerneffekt ein. SchlieBlich konnen Koordi-
nationsaktivititen im besten Falle Lerneffekte bewirken und im Umkehrschluss wird durch
Lernerfolge die Koordination verbessert.

Andererseits konnte vor dem Hintergrund des von Malik (1992, 65) geduBerten Vorbehal-
tes gegeniiber der Absicht, bei Planung und Entscheidungsfindung zukiinftige Zustidnde zu
antizipieren, das Prinzip ,antizipative Zukunftsorientierung’ kritisch zuriickgewiesen und
durch ,Lernen’ ersetzt werden. Statt der ,,gedanklichen Antizipation zukiinftiger Zustédnde
fordert Malik (1992, 65) die Verfolgung der folgenden Zielsetzungen:

» Beriicksichtigung der zukunftsdeterminierenden, prijudizierenden Wirkungen

* Herausfinden/Identifizierung der zukunftsdeterminierenden Wirkungen von Vergangen-
heitsentscheidungen

* Laufende Anpassung des Unternehmens an die sich stindig dndernden Umstinde

Trotz der Berechtigung dieser kritischen Auseinandersetzung, wodurch die Bedeutung von
,Lernen’ herausgestellt wird, soll aber dennoch an dem formulierten Prinzip ,antizipative
Zukunftsorientierung’ als charakteristisch fiir den entscheidungskomplexorientierten Cont-
rollingansatz festgehalten werden, spiegelt es doch die Idee dieser Arbeit in einer wesentli-
chen Facette wieder und stellt einen wichtigen Meilenstein bei der Entwicklung des Cont-
rollingansatzes dar. Auerdem wird durch die Formulierung des Prinzips erst die kritische
Auseinandersetzung mit der Planbarkeit im Sinne der Antizipation kiinftiger Entwicklun-
gen aufgeworfen.
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11.3.2 ,Lernen’ zur Bewiltigung der Herausforderungen aus den Umsystemen

In Kapitel 9.4 wurde darauf hingewiesen, dass in dieser Arbeit die Beteiligtenstruktur des
Entscheidungskomplexes, also die am Entscheidungskomplex beteiligten Akteure und ihre
interdependenten Beziehungen, als Ausprigung des Entscheidungskomplexes, im Mittel-
punkt des Interesses steht, weniger die Auspriagungen ,Entscheidungsstruktur’ und ,Wech-
selwirkungen zu den Umsystemen’; die aber dennoch beriicksichtigt werden sollen. Es be-
stehen insofern signifikante Zusammenhinge, als dass die Herausforderungen aus den Um-
systemen durch die Handlungen der Akteure bewiltigt werden miissen.

Die beiden Auspriagungen des Entscheidungskomplexes, ,Struktur der Entscheidungen und
ihre interdependenten Beziehungen’ und ,Wechselwirkungen mit den Umsystemen’, sind
viel stiarker durch ,externe’ Herausforderungen (aus den Umsystemen) gekennzeichnet als
die Auspriagung ,Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen’. Die
Faktoren der Ausprigung ,Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehun-
gen’ sind vielmehr dem sozialen Gefiige ,Beteiligte des Entscheidungskomplexes’ selbst
inhédrent.

In diesem Zusammenhang sei auf die Unterscheidung zwischen ,Lernen’ und ,Wandel’
hingewiesen. Wihrend es im Falle von ,Lernen’ um Veridnderungen in der Akteurskompe-
tenz von Organisationen geht (vgl. Kranz 2000, 27), erachtet Siegler (1998, 85) ,Wandel’
als allgemeine Kompetenz der lernenden Organisation und folglich sei ,organisationales
Lernen’ ein ,,zentraler Ansatz fiir Organisationen im Umgang mit turbulenten Umfeldern®.

Wihrend die ,lernende Organisation’ das Ziel verfolgen soll, die externen Herausforderun-
gen besser zu bewiltigen, auf die externen Herausforderungen besser reagieren zu konnen,
kann sie die inhdrenten Herausforderungen durch Agieren zu bewiltigen suchen. Wihrend
die externen Herausforderungen im Laufe des Projektes — moglicherweise unvorhergesehen
— auf die Beteiligten zukommen und von diesen bewiltigt werden miissen, gilt es, die
Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen zum einen auf die Bewél-
tigung dieser externen Herausforderungen vorzubereiten, und zum anderen gleichsam den
internen Herausforderungen zu begegnen.

Die Ausprigung ,Wechselwirkungen zu den Umsystemen’ ist insofern von besonderem
Interesse, weil die Wirkungseinfliisse von wechselseitigem Charakter sind. So wird nicht
nur der Entscheidungskomplex durch seine Umwelt, durch die Umsysteme beeintréachtigt,
sondern im Gegenzug auch die Umsysteme durch das System Entscheidungskomplex — in
welcher Form und mit welcher Intensitidt auch immer. Dieser Mechanismus ist jedenfalls
fiir soziale Systeme charakteristisch. Angesichts dessen stellt sich die Frage, inwiefern die-
se Erkenntnis genutzt werden kann, um antizipativ auf diese Wechselwirkungen und damit
schlieBlich den Entscheidungskomplex bestimmende Parameter einwirken zu konnen.
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11.3.3 Lernen durch Entwicklung der organisatorischen Strukturen

Um ,Lernen’ konkret zu realisieren, sei auf die Unterscheidung von Kranz (2000, 56 ff.)
zwischen verschiedenen ,Lerntypen’ hingewiesen:

* ,Einschleifiges Lernen‘ (,single-loop-learning“): Beobachten der Ergebnisse
von geplanten Handlungen und ggf. Fehlerkorrektur durch Verhaltensdnderung:
Wahl neuer Mittel zur Zielerreichung. ,,Organisationales single-loop-learning*
verfolgt das Ziel, bestehende Handlungsabldufe in der Organisation zu optimieren
(,,Prozess des Fehlerentdeckens und ihrer Korrektur*). Dabei agieren Organisati-
onsmitglieder als ,,Agenten des organisationalen Lernens*.

 ,,Zweischleifiges Lernen* (,,double-loop-learning*): Anderung der dem Handeln
zugrunde liegenden ,Aktionstheorien’, d.h. durch neue Ziele oder Werte infolge
des Hinterfragens der Angemessenheit der alten Normen, Regeln, Ziele und Wer-
te. ,,Organisationales ,,double-loop-learning* sucht die situative Angemessenheit
der ,herrschenden Theorie’ zu beurteilen und ggf. neue handlungsfiihrende Nor-
men, Werte und Kausalattributionen zu entwickeln. Anlass dazu koénnen typi-
scherweise Anderungen der Umwelt und infolge Entwertung von Handlungsorien-
tierungen sein. Beispielhaft fithrt Kranz (2000, 60) ,,Unternehmensstrategiedande-
rungen®, ,,ErschlieBen einer neuen Marktnische* und ,,Restrukturierungen der Or-
ganisation des Unternehmens* an.

 ,,Deutero-Learning*: Selbstreflexives Uberdenken der eigenen Lernprozesse auf
beiden Ebenen des Lernens. Deutero-Learning bedeutet Lernen zu lernen, die Fi-
higkeit, zu fragen, welche Lernprozesse zu welchem Zeitpunkt auftreten sollen.
Mit dem organisationalen Deutero-Learning verbindet sich die kriteriengeleitete
Auswahl des gebotenen Lernprozesses, d.h. lediglich Anpassen von Handlungen
oder Veridnderung der die Handlungen steuernden Theorien.

Um zu verdeutlichen, wie organisationales Lernen gemall diesen ,Lerntypen’ konkret er-
folgen kann, sei auf das Fallbeispiel ,Baumaschinenfehltransport’ (Abschnitt 4.1) hinge-
wiesen.

Es wurde dargestellt, dass als Verbesserungsmafinahme aus dem analysierten Fehler die
Veridnderung der Kostenrechnung gefolgert wird. Damit soll explizit auf das Handeln der
beteiligten Akteure eingewirkt werden. Diese Malnahme der Verdnderung der Kostenrech-
nung kann als Anderung der dem Handeln zu Grunde liegenden Aktionstheorie (,,neue Ziele
oder Werte*) aufgefasst werden. Somit liegt double-loop-learning im Sinne von Kranz
(2000, 56) vor.
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Wiirde es bei der Bewusstseinsbildung iiber den aufgetretenen Fehler, verbunden mit dem
Appell, die fehlgeleitete Entscheidungsfrage kiinftig besser zu bedenken, bleiben, so kénnte
von single-loop-learning gesprochen werden.

Das deutero-learning, bei dem das ,Lernen’ selbst im Mittelpunkt der Bemiithungen steht,
geht iiber die beschriebenen Betrachtungen hinaus. Dabei miisste beurteilt werden, wie mit
dem aufgetretenen Fehler umgegangen wurde, und welche Schlussfolgerungen daraus gezo-
gen wurden. Vor diesem Hintergrund sei auf die ,Methode zur qualitativen Beurteilung der
Planung und Entscheidungsfindung’ hingewiesen, die in Kapitel 15 entwickelt wird.

An diesem Beispiel wird vor dem Hintergrund der aufgezeigten Lerntypen deutlich, dass
entscheidungskomplexorientiertes Controlling darauf zielt, Lerneffekte zu realisieren, in-
dem die organisatorischen Strukturen verbessert werden.

Sucht man die Aufgaben der ,Agenten des organisationalen Lernens’ zu identifizieren,
dann sei auf die Moglichkeit von ,,Lernblockaden® (Kranz 2000, 61) hingewiesen, die dem
vollstandigen Durchlaufen von ,,Lernschleifen* im Sinne kybernetischer Steuerung im We-
ge stehen konnen. ,,Griinde fiir Lernblockaden* kénnen Kranz (2000, 61) zufolge einerseits
darin bestehen, dass die Individuen ihr neues Wissen nicht mitteilen miissen oder ihnen
dieses moglicherweise gar nicht bewusst ist, andererseits konnen Fehler als Ausloser von
Lernprozessen — absichtlich oder unabsichtlich — verborgen bleiben.

Die Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling stellt in diesem Sinne eine
Aufgabe vom Charakter eines Agenten des organisationalen Lernens dar.

Ohne die Bedeutung des single-loop-learnings gering zu schitzen, sollte das entschei-
dungskomplexorientierte Controlling insbesondere auf double-loop-learning und deutero-
learning zielen.

Sowohl das Erfordernis, Lernblockaden zu begegnen, als auch die Empfehlung, das ,intel-
lektuelle Kapital’ der Organisationsmitglieder zu ,Organisationswissen’ zu entwickeln —
das Erfordernis begiinstigt die Empfehlung — legitimiert m. E. die dem Verstdndnis des
entscheidungskomplexorientierten Controllingansatz folgende Controllingfunktion.

SchlieBlich muss das Bestreben realisiert werden, das personengebundene intellektuelle
Kapital als ein solches der Organisation zu entwickeln — also abstrahiert von den Individu-
en, den Organisationsmitgliedern. Kranz (2000, 69 f.) wirft in diesem Zusammenhang die
Frage auf, wie man sich eine Organisation vorzustellen habe, die ,,nicht iiber ihre Mitglie-
der, die stindig fluktuieren, und auch nicht iiber ihre Ziele oder Zwecke, die Gegenstand
von Entscheidungen sein und daher jederzeit prinzipiell gedndert werden konnen, definiert
werden kann.* Wie lernt eine solche Organisation?
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11.3.4 Organisationales Lernen durch Kommunikation

Die Bedeutung, die dem organisationalen Lernen fiir die Zielsetzung dieser Arbeit zu-
kommt, wird sehr gut am Unterschied zwischen individuellem und organisationalem Ler-
nen deutlich, den Siegler (1998, 86) herausstellt. Im Unterschied zu den durch personliche
Erfahrungen, Bediirfnisse und Werthaltungen geprigten individuellen Rationalitdtsannah-
men basiert organisationales Lernen auf einem kollektiven Bezugsrahmen und kollekti-
ver Rationalitit. Voraussetzung dafiir ist die Bereitschaft der Organisationsmitglieder,
personliches Wissen, personliche Interessen und Werthaltungen zuginglich zu machen.

Als ,,offensichtlichste(n) Unterschied zwischen individuellem und organisationalem Ler-
nen* fithrt Siegler (1998, 86) die ,,Bedeutung von Kommunikationsprozessen‘ an, orga-
nisationales Lernen beruhe auf Kommunikation; Interaktionen und Wechselwirkungen
zwischen verschiedenen Organisationsmitgliedern prigten den Prozess des organisationa-
len Lernens; Kommunikation sei notwendig, um individuelles zu kollektivem Wissen zu
biindeln. Kommunikation, Transparenz und Integration zeichnen nach Klimecki et al.
(1994, zit. in: Siegler 1998, 86) den Weg vom individuellen zum organisationalen Lernen;
die Wissensbestinde einer Organisation miissen dazu transparent und zugéanglich sein.

,Kommunikation’ riickt damit als eine essenzielle Aufgabe, als Instrument des entschei-
dungskomplexorientierten Controlling in den Blickpunkt der Erorterungen. Zur Unterstiit-
zung der Kommunikation und, in Zusammenhang damit, fiir das Verstdndnis fiir komplexe
Zusammenhinge, dient das Bemiithen um Transparenz. Weil Lernprozesse schlie3lich von
Individuen ausgehen, kommt den Individuen die Bedeutung zu, ,,Triger des organisationa-
len Lernprozesses® zu sein. Aufgrund der Organisation von Individuen in Gruppen oder
Bereichen (,kollektiver Rahmen der Lernprozesse’) konnen eben auch Gruppen (z.B. Ge-
schiftsfiihrung) Triager der organisationalen Lernprozesse sein. Diesem Standpunkt stellt
Siegler (1998, 87) eine andere Sichtweise zur Seite und spricht von ,,sozialen Systemen als
Triager des organisationalen Lernens“. Beide Konzepte beziiglich ,Triger des organisatio-
nalen Lernens’, Individuen und Gruppen, konnen oder sollten sogar in ein Gesamtkonzept
,organisationales Lernen’ integriert werden. Folglich sollte sich auch das entscheidungs-
komplexorientierte Controlling zu Gunsten des organisationalen Lernens um beide , Triager’
bemiihen. Akzentuierte Bedeutung kommt aber dem Konzept ,soziale Systeme als Trager
des organisationalen Lernens’ zu, hinsichtlich der sich infolge der vorangehenden Erorte-
rung ergebenden Empfehlung, organisationales Lernen als zentrales Instrument des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling (in Form eines Konzeptes) zu definieren.

Bei dem Konzept ,soziale Systeme als Triger des organisationalen Lernens’ geht es nim-
lich Siegler (1998, 87) zufolge um die ,,Standardisierung von Lernerfahrungen in Regeln
und Systemen®, die ein organisatorisches Gedachtnis darstellen, das Wissen ohne person-
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lichen Bezug speichern und weiterverarbeiten kann. Diese Uberlegungen konnen auf das
Controlling-Verstdandnis, dass dieser Arbeit zugrunde liegt, bezogen werden; die Systeme
zur Planung, zur Kontrolle und zur Informationsversorgung zu koordinieren und zu integ-
rieren sowie insbesondere durch generelle Regelungen (z.B. in Form von Systemen) fiir das
Management Freirdume zu schaffen, damit sich das Management auf die fallweisen Her-
ausforderungen konzentrieren kann.

Bei der Frage nach der konzeptionellen Ausgestaltung von Organisationen, damit diese das
Prinzip ,Lernen’ moglichst zielstrebig und erfolgreich realisieren, erdffnet die Diskussion
um ,Netzwerke’ als drittem wichtigem Koordinationsmechanismus von Organisationen —
neben ,Markt’ und ,Hierarchie’ — interessante Perspektiven. ,Netzwerke’ konnen schlief3-
lich als Mittel der Koordination und Kommunikation aufgefasst werden. In den folgenden
Ausfiihrungen zum Thema ,Kommunikation’ werden wichtige Aspekte dieser Thematik
herausgestellt.

11.3.5 Direktiven zum organisationalen Lernen
Um das Organisationslernen zu realisieren, werden die folgenden Direktiven formuliert:
* Das organisationale Wissen muss zuginglich gemacht werden

,Die Struktur einer Organisation, ... , ist der erfolgskritische Faktor. (...) Durch den Pro-
zess der Anreicherung einer organisationalen Wissensbasis lassen sich Entscheidungen
im allgemeinen und solche iiber Organisationsstrukturen im besonderen effektiver gestal-
ten. Das organisationale Wissen als Ergebnisgrofe des organisationalen Lernens (...) er-
laube es, die Organisation und ihr Lernen unabhingig von den Organisationsmitgliedern
zu denken.* (Kranz 2000, 72) Dazu muss das Wissen nicht von allen Organisationsmit-
gliedern geteilt werden, sondern es muss zugénglich sein.

* Das Organisationsdesign muss Informationsbeschaffung, Unsicherheitsreduktion
und die Koordination komplexer Aktivititen ermoglichen

»Das Organisationsdesign muss so beschaffen sein, dass es drei Probleme der Organisa-
tion in einer Umwelt gleichzeitig behandeln kann: Informationsbeschaffung, Unsicher-
heitsreduktion und Koordination zweckgerichteter komplexer Aktivititen* (Kranz 2000,
74).

e ,Influence’, ,store’ und ,transmit’ als Lernfunktionen der Organisation sicherstel-
len

Die Organisation hat (nach Hedberg 1981) drei Funktionen beziiglich des Lernens von
Individuen (Kranz 2000, 80):

- Beeinflussung des Lernens von Organisationsmitgliedern (,influence’)
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- Speicherung der Resultate (,store’)
- Ubertragung der Resultate (,transmit’)

Lernen wird durch Verdnderung der kognitiven Systeme bewirkt

,»Organisationen haben eingeschrinkt funktionsfihige kognitive Systeme, sie sind nicht
selbst kognitive Systeme. Werden die kognitiven Systeme verdndert, kann von Lernen
gesprochen werden. Geidndert werden konnen sie nur durch die mehr oder weniger be-
wussten Beitridge der Organisationsmitglieder, die durch sie zugleich gesteuert und integ-
riert werden® (Kranz 2000, 80).

Organisationales Lernen bedeutet ,individuelles Lernen in Organisationen’

Teams als Orte operativen Lernens

Teams sind schlieBlich der Ort, an dem operativ gelernt wird. Organisationen lernen nur,
wenn die einzelnen Menschen etwas lernen‘ (Kranz 2000, 129).

,Organisationales Lernen’ (vgl. Siegler 1998, 85 f.) erfolgt durch die Entwicklung von Art

und Umfang der ,,organisatorischen Wissensbasis* (Pautzke 1989, zit. in: Siegler 1998,

85), die aus folgenden Komponenten bestehen kann (vgl. Sackmann 1991, 1992, zit. in:
Siegler 1998, 85):

Worterbuchwissen

kollektiv geteilte Beschreibungen und Definitionen

Beziehungswissen

allgemein geteilte Kenntnisse iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge
Vorschriftenwissen

Vorschriften und empfohlene Verhaltensweisen zu bestimmten geteilten Zielen
und Standards

Wissen iiber allgemein geteilte Voraussetzungen der Organisation (Unterneh-
mensphilosophie, grundlegende Werte des Wirtschaftens)
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11.4 Kommunikation

11.4.1 Kommunikation als essenzielles Instrument zur Bewiiltigung struktureller
Komplexitit

,Kommunikation” wird als das zentrale und essenzielle Instrument zur Bewiltigung struk-
tureller Komplexitdt und in diesem Sinne auch zur Schaffung funktionaler Komplexitét
erachtet.

Luhmann (2000, 62) zufolge ist davon auszugehen, ,,dass alle sozialen Systeme, also auch
Organisationen, aus Kommunikationen und nur aus Kommunikationen (im Original kursiv,
d. A.) bestehen®. Die herausgehobene Bedeutung von Kommunikation kommt des Weite-
ren darin zum Ausdruck, dass sich Kommunikation durch Vollzug selbst reproduziert und
dariiber hinaus, so wie jedes soziale System, immer auch Gesellschaft.

Im Falle der ,lernenden Organisation’ bedeutet dies, dass ,Organisation’ zunichst aus
Kommunikation besteht, dass aber auch durch das Attribut ,lernend’ eine Forderung hin-
sichtlich der Inhalte oder der Art und Weise an die Kommunikation herangetragen wird.
Das heifit, Kommunikation soll ,Lernen’, ,organisationalem Lernen’, dienlich sein.

Bezogen auf die Managementaktivititen kann die Frage nach Inhalt sowie Art und Weise
der Kommunikation in gleicher Form aufgeworfen werden. Die Feststellung von Luhmann,
dass Organisation aus Kommunikation besteht, kann auf Managementaktivititen iibertra-
gen werden. Managementaktivititen bestehen schlieBlich auch aus nichts anderem als
Kommunikation; bzw. Kommunikation ist das Mittel, um Management zu instrumentieren.

Mit der Orientierung am systemisch-evolutiondren Managementansatz — erinnert sei an die
in Abschnitt 6.3.2 und Bild 6.2 wiedergegebenen sieben Pramissen — lassen sich daraus in
kreativer Weise fiir die Kommunikation interessante und vielfiltige Formen und Facetten
der Kommunikation folgern:

Kommunikation, die erfolgen soll, um Institutionen (an denen viele zu fiithrende und viele
Fiithrende beteiligt sind) in ihrer Umwelt zu lenken und zu gestalten, stellt sich — allein von
der Formulierung dieser Aufgabenstellung her gedacht — viel facettenreicher dar, als wenn
es um eher wenige Individuen geht, die zu fithren und zu koordinieren sind. Kommunikati-
on, die auf indirektes Einwirken zielt, wird andere Mittel und Strategien zur Kommunikation
entwickeln und in Erwédgung ziehen, als wenn in direkter Weise auf Individuen eingewirkt
werden soll. Mit dem indirekten Einwirken und der Ausrichtung auf Institutionen verbindet
sich gleichsam das Anstreben von Steuerbarkeit, statt von Optimierung.

Das Anstreben von Steuerbarkeit muss beriicksichtigen, dass der aktuelle Informationsstand
immer unzureichend ist. Daraus folgt insbesondere Kommunikation, die darauf gerichtet
sein muss, dieses Informations- und Wissensdefizit auszugleichen.
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SchlieBlich dient das Ziel der Maximierung der Lebensfahigkeit zur globalen Orientierung
der Kommunikationsmafnahmen, -strategien und -formen. Vor diesem Hintergrund und mit
dem Verstindnis von Kommunikation als essenziellem, gar existenziellem Bestandteil von
sozialen Systemen (vgl. Luhmann 2000, 62), tritt die herausgehobene Bedeutung von Kom-
munikation hervor, die weit iiber das Verstidndnis von Kommunikation als Mittel zu bloem
Informationsaustausch dient, ohne zu bedenken, welche Nachhaltigkeit fiir das Bestehen und
die Entwicklung von sozialen Systemen damit verbunden ist.

Die Umsetzung von funktionaler Komplexitit zur Bewéltigung der strukturellen Komple-
xitdt des Entscheidungskomplexes muss schlieflich durch Kommunikation erfolgen, durch
Kommunikation als Instrument der Koordination und des organisationalen Lernens.

Ein fiir das Controlling interessanter Aspekt verbindet sich mit dem Konzept der ,media
richness’ und der sich daraus ergebenden Fragestellung, welche Form der Kommunikation
(Art der Kommunikationsmedien) fiir die verschiedenen Anldsse der Kommunikation im
Zuge der Planungs- und Entscheidungsprozesse geeignet ist:

* Reiche Medien: - face to face-Kommunikation
- Reduzierung von Mehrdeutigkeit
- Transportieren von vielen Hinweisen gleichzeitig
- schnelles Feedback
* Medien mit lower richness: - schriftliche Berichte
- Prozessieren von vielen objektiven Daten

Die Gestaltung der Organisationsstrukturen, um diese beiden Formen der Kommunikation
fiir die jeweiligen Planungs- und Entscheidungssituationen angemessen zu realisieren, wird
als Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling aufgefasst.

11.4.2 Die Interdependenz von Kommunikation, Information und Vertrauen

Beziiglich ,Kommunikation’, ,Information’ und ,Vertrauen’ sowie der Frage, wie damit
umgegangen werden soll, spricht Bienert (2002, 55) von einem Forschungs- und Praxis-
Engpass: In der Praxis herrschten oft Defizite hinsichtlich ,Kommunikation’ und , Vertrau-
en’ — die Betroffenen fiihlten sich nicht einbezogen.

Den Mechanismus, der sich mit der Interdependenz dieser drei Faktoren verbindet, machen
Bachmann, Lane (2003, 80f.) mit Bezugnahme auf die Theorie sozialer Systeme von Luh-
mann (1979, 1981) anschaulich deutlich. ,Vertrauen’ ist in diesem Sinne als ein Mecha-



96 Kapitel 11

nismus aufzufassen, der sicherstellt, ,,dass soziale Handlungen aneinander anschlie3bar
werden®. ,Vertrauen’ impliziert bei dem beteiligten Individuum die Erwartung, dass der
Gegeniiber (dem vertraut wird) vertrauenswiirdig ist — obwohl sich derjenige ebenso ver-
trauensunwiirdig verhalten konnte. Durch entsprechende Erwartungshaltungen bei beiden
der an der Interaktion Beteiligten wird diese so genannte ,,Anschlussfihigkeit sozialer
Handlungen sichergestellt*.

Bachmann, Lane (2003, 81) stellen die Vorziige dieses Theorieansatzes von Luhmann her-
aus, die darin bestehen, als dass jegliche Form des Moralisierens vermieden wird und die
Analyse der sozialen Funktion von ,Vertrauen’ beziiglich Etablierung und Operationsfihig-
keit sozialer Systeme im Mittelpunkt des Interesses steht. Bachmann, Lane (2003, 81) zufol-
ge verkniipfen andere Ansitze ,Vertrauen’ mit der Idee altruistischen Handelns und mit
normativen Postulaten, statt die theoretisch fundierte soziologische Analyse anzustreben.

Diese auf ,Vertrauen’ basierende ,Anschlussfiahigkeit sozialer Handlungen’ wird durch
,Kommunikation’, mit der sich Informationstransfer verbindet, ermdglicht. Kommunikati-
on und Informationsinhalt konnen wiederum Vertrauen aufbauen oder im entgegengesetz-
ten Falle bei Fehlinformation oder mangelnder Sorgfalt Vertrauen zerstoren. Der gegensei-
tige Verstarkungseffekt dieser drei Faktoren funktioniert nachvollziehbarer Weise in beide
Richtungen: Intensivierung von Kommunikation, Information und Vertrauen oder Geféhr-
dung bis hin zur Zerstorung dieser essenziellen Faktoren.

Die von Bienert (2002, 54) geduBlerte Auffassung von ,,Vertrauen als Mechanismus zur
Erfassung und Reduktion sozialer Komplexitit®, das sich in Form von Systemvertrauen
,hicht nur auf soziale Systeme, sondern auch auf Menschen als personale Systeme anwen-
den* lasse, wird — insbesondere vor dem Hintergrund der vorangehenden Erorterungen —
ausdriicklich geteilt, stellt sie doch schlieBlich eine zentrale Botschaft fiir diese Arbeit dar.
Bezogen auf die strukturelle Komplexitit, insbesondere die Auspriagung des Entschei-
dungskomplexes ,Struktur der Beteiligten und ihrer interdependenten Beziehungen’, dient
das Komposituum aus ,Vertrauen’, ,Kommunikation’ und ,Information’ schlieBlich dazu,
allen Faktoren struktureller Komplexitit, insbesondere den Faktoren der Auspriagung ,Be-
teiligtenstruktur’, zu begegnen.

11.4.3 Kommunikation zur Forderung von Netzwerkstrukturen

Die zwischen ,Markt’ und ,Hierarchie’ einzuordnende Koordinationsform ,Netzwerk’ (vgl.
Gobel 2002, 95) ist als ,,Kooperation in und/oder zwischen relativ autonomen, gleichwohl
in ein Netz von Beziehungen eingebundenen Organisationen bzw. Unternehmungen (oder
Organisationseinheiten)* (Sydow 2003, 1) zu verstehen. Neben Organisationen bzw. Un-
ternehmungen konnen sicher auch Individuen in ein solches Beziehungsnetz eingebunden
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sein. Die im Zuge des Entscheidungskomplexes definierte Beteiligtenstruktur und ihre in-
terdependenten Beziehungen konnen als ein solches Netzwerk verstanden werden.

Der Vorteil von netzwerknahen Organisationen im Vergleich zu den Koordinationsformen
,Markt’ und ,Hierarchie’ besteht in den hoheren Kapazititen beziiglich ,Kommunikation’,
,Information’ und ,Vertrauen’ (vgl. Bienert 2002, 1f.). Bienert (2002, 94) stellt die Vorzii-
ge von Netzwerken beziiglich des Faktors ,Information’ insofern heraus, als dass sich
Netzwerke insbesondere fiir solche Situationen eignen, die effiziente und verldssliche In-
formationen erfordern.

Dabei sind die beiden Aspekte ,,Unabhingigkeit* und ,,Saturation* erwihnenswert. Unter
,Unabhingigkeit* versteht Bienert (2002, 95) die ,,Zugédnglichkeit von Information und die
personliche Einschitzung der Situation durch das Mitglied*, ,,Saturation* zielt schlielich
auf Informationsiiberfrachtung, d.h. ab einem bestimmten Informationsniveau wird das
Individuum iiberfordert. Der Hinweis von Shaw (1964, 126f., zit. in: Bienert 2002, 95),
dass eine einzelne Stelle in einer Organisation, an der viele Berichtsfaden zusammenlaufen,
schneller den Saturationspunkt erreichen wird als eine Stelle in einem (dezentralen) Netz-
werk, ist nachvollziehbar.

Nach Bienert (2002, 96) bildet ,Vertrauen’ einen entscheidenden Beitrag zur Konstitution
von Netzwerken und gilt als zentrales Koordinationsinstrument in Netzwerken, die 6ko-
nomischen Aktivititen werden durch ,Vertrauen’ koordiniert, als Durchsetzungsmecha-
nismus dient ,Reputation’.

Zwar hat der Faktor ,Vertrauen’ wichtige Bedeutung fiir die Netzwerkentstehung, -re-
duktion, und -integration; Systemvertrauen trigt aber auch entscheidend zur Stabilisierung
von Netzwerkbeziehungen bei (vgl. Bienert 2002, 97). ,Vertrauen’, ,Kommunikation’ und
,Information’ bilden zusammen interdependente Faktoren, die fiir die Funktion eines
Netzwerkes wesentlich sind und einander verstirken. Da aber ,Vertrauen’ nicht abschlie-
Bend rational begriindbar ist (vgl. Bienert 2002, 103), und nicht ,mefBbar’ im Sinne von
qualitativ beurteilbar, sondern vielmehr als intuitives Moment par excellence zu charakteri-
sieren ist, riicken ,Kommunikation’ und ,Information’ in den Fokus der Bemiihungen.
Uber ,Kommunikation’ und ,Information’ kann ,Vertrauen’ — wie vorangehend ausgefiihrt
wurde — geschaffen, gefordert und natiirlich auch gestort bzw. zerstort werden. Kommuni-
kation und Information eréffnen Einwirkungsmoglichkeiten auf das Vertrauen. Zieht man
vertrauensbildende Mallnahmen in Betracht, so konnen dies nur Handlungen sein, die —
zumindest auf hochster Abstraktionsebene — in irgendeiner Form Kommunikation oder
Informationsaustausch darstellen. In diesem Sinne bilden Kommunikation und Informati-
onsaustausch auch konkrete Aufgaben, die unter anderem Vertrauensférderung bewirken
sollen. Kommunikation und Informationsaustausch bilden schlielich auch Beurteilungs-
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kriterien im Rahmen der in Kapitel 15 entwickelten ,Methode zur qualitativen Beurteilung
der Planung und Entscheidungsfindung’.

11.4.4 Die Bedeutung von Kommunikation fiir Organisation, Information und Ent-
scheidung

Bienert (2002, 58) bezeichnet ,Kommunikation’ als Einheit aus ,Information’, ,Mitteilung’
und ,Verstehen’ und weist darauf hin, dass ,Information’ und ,Kommunikation’ gesondert
beriicksichtigt werden miissen. Folgende Aspekte der Kommunikation verdeutlichen den
Unterschied zur Information:

* gemeinsames Verstehen
* Art der Informationsweitergabe/ Art der Mitteilung

¢ auch Kommunikation von Nicht-Informationen kann fiir die Vertrauens- und
Netzwerkbildung forderlich sein

Der komplizierte bzw. komplexe Zusammenhang zwischen ,Kommunikation’ und ,Infor-
mation’ ldsst sich erahnen, stellt man neben die vorangehende Definition von Bienert die
Position von Luhmann (2000, 59). Demzufolge kann ,Kommunikation’ eine Erscheinungs-
form von ,Information’ darstellen. Ohne jede weitere Erorterung sind diese beiden Aussa-
gen logisch nachvollziehbar.

, Kommunikation’ ist schlieBlich eine Basis von ,Vertrauen’ und ,Vertrauen’ als ,neue
Form der Kooperation’ zu verstehen (vgl. Bienert 2002, 59). Des Weiteren bezeichnet Bie-
nert (2002, 60) ,Vertrauen’ als Erwartungshaltung, die Befiirchtungen verringert, dass der
Partner opportunistisch handeln wird. Da in dieser Arbeit (Bild 9-1) ,Opportunismus’ als
Faktor struktureller Komplexitit identifiziert wurde, kann Bienert (2002, 60) zugestimmt
werden, dass ,,aus systemtheoretischer Sicht“ — neben ,Recht’ und ,Organisation’ — ,Ver-
trauen’ als ,,Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit* erachtet werden kann. Ver-
trauen kann komplexe Realitit sehr viel schneller und 6konomischer reduzieren als Vor-
aussage, Autoritit oder Verhandlung (vgl. Bienert 2002, 97).

Die Bedeutung des Zusammenhangs zwischen ,Organisation’ und ,Entscheidung’ kommt
in der Aussage von Bienert (2002, 51) deutlich zum Ausdruck, dass der Vorgang des ,Ent-
scheidens’ (nach Regeln) offensichtlich eine unvermeidbare Schliisselstellung in Organisa-
tionen habe, das Handeln von Personen werde durch Entscheidungspramissen vorstruktu-
riert. Das Andern und Auswechseln von Regeln fiir das Fillen und Verstehen von Ent-
scheidungen sei demnach elementarer Bestandteil der Gestaltung einer Organisation.
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Dabei spielt aber die Art der Kommunikation, die Organisationen entstehen lidsst, und zwar
,rekursiv vernetzt und sich aus eigenen Produkten reproduzierend (Luhmann 2000, 63),
eine bedeutende Rolle — insbesondere weil Kommunikation ein zentrales Mittel zur Bewél-
tigung der Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling darstellt. Luhmann
verdeutlicht, ,,dass Organisationen entstehen und sich reproduzieren, wenn es zur Kommu-
nikation von Entscheidungen (im Original kursiv, d. A.) kommt und das System auf dieser
Operationsbasis operativ geschlossen wird (im Original kursiv, d. A.)*. Andere Kriterien
von Organisationen, wie Ziele, Hierarchien, Rationalititschancen, weisungsgebundene
Mitglieder, waren sekunddr und konnten als Resultate der Entscheidungsoperationen des
Systems angesehen werden. ,Operative Schliefung’ bedeutet, ,,dass jede Entscheidung als
Pramisse weiterer Entscheidungen zu akzeptieren ist und als solche zur Unsicherheitsab-
sorption beitragt” (Luhmann 2000, 65).

Die Kommunikation von Entscheidungen setzt voraus, dass auch die abgelehnten Mog-
lichkeiten kommuniziert werden, da sonst nicht deutlich wiirde, dass es sich iiberhaupt um
eine Entscheidung handelt (vgl. Luhmann 2000, 64).

Fiir die Bedeutung der Kommunikation von Entscheidungen kann des Weiteren auf die
Ausfiihrungen von Luhmann (2000, 71) verwiesen werden, dass ,,die Operationsweise
,Kommunikation von Entscheidungen’ und das stindige Reproduzieren von Entschei-
dungsbedarf durch Entscheidungen* dem System ,,selbsterzeugte Unruhe®, ,,hohe endogene
Irritabilitdt verleiht und damit vielleicht eine Moglichkeit, funktionale Komplexitit zu
gestalten, um strukturelle Komplexitit zu bewiéltigen.

11.4.5 Funktionale Komplexitit durch ,Kommunikation’

Zur Bewiltigung der strukturellen Komplexitét ergibt sich ein umfangreicher Katalog von
Inhalten und Anforderungen an Koordination und Kommunikation.

* Kommunikation zur Schaffung von Transparenz hinsichtlich:
- Spezifititen, Hiufigkeit und Wirkungsintensitidt der Entscheidungen
- Entscheidungshierarchie
- Zielkonflikte und Interessenunterschiede

* Kommunikation zur Auflésung von Zielkonflikten
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Kommunikation zur Entwicklung und Lenkung (Allokation) des Human- und
Sozialkapitals der beteiligten Personen

Kommunikation zur Férderung rationalen Verhaltens bzw. Rationalitidtssicherung
Kommunikation zur Reduzierung von Interessenunterschieden

Kommunikation zur Motivationsforderung

Kommunikation zur Eindimmung opportunistischen Verhaltens

Kommunikation zur Reduzierung von Unsicherheit

Kommunikation zur Reduzierung von Informationsasymmetrie

Kommunikation zum Management von Instabilititen und Diskontinuititen der
Priorititen

Kommunikation zum Management von Instabilitdten und Diskontinuitdten der Be-
teiligtenstruktur

Kommunikation zum Management von Instabilititen und Diskontinuititen der
Umsysteme

Kommunikation zur Generierung von Lernprozessen

Kommunikation zur Netzwerkforderung
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12 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling - Ansatz
und Konzeption

12.1 Orientierung des entscheidungskomplexorientierten Controlling
innerhalb der Controllingtheorie

Das entscheidungskomplexorientierte Controlling orientiert sich im Wesentlichen an den
drei Ansitzen ,koordinationsorientiertes Controlling’ nach Horvdth, ,rationalititssiche-
rungsorientiertes Controlling’ nach Weber und vor allem am ,reflexionsorientierten Cont-
rolling’ nach Pietsch und Scherm.

Neben diesen drei Ansitzen (Konzeptionen) werden in der allgemeinen Controlling-
Forschung weitere Ansitze und Konzeptionen unterschieden (vgl. Scherm, Pietsch 2004,
10 f.). Die unterschiedlichen ,Schulen’ repriasentieren die kontroverse Diskussion iiber In-
halt und Abgrenzung des Controlling.

Zum grundlegenden Verstindnis sei auf die Geschichte des Controlling hingewiesen. In
amerikanischen Unternehmen entstanden in den letzten zwei Jahrzehnten des neunzehnten
Jahrhunderts erstmals Controller-Stellen aus den Aufgaben des ,Schatzmeisters’ (,treasu-
rer’) und ,Schriftfiihrers’ (,secretary’). Controlling entstand also in der Unternehmenspra-
xis, motiviert durch die zunehmenden Herausforderungen an die Unternehmensfiihrung.

Der wirtschaftstypische Prozess der Arbeitsteilung und Spezialisierung fiihrte also zu einer
Instanz, deren Aufgabenschwerpunkte in den Bereichen ,Finanzwesen’ und ,Berichtswe-
sen’ zu finden sind, bzw. auf die Faktoren ,Finanzen’ und ,Information’ ausgerichtet sind.
In Anlehnung daran kénnen die Zustindigkeit fiir die ,Formalzielorientierung’ und die ,In-
formationswirtschaft’ — mit dem Ziel der Rationalitétssicherung der Fithrung — als charak-
teristische Aufgabenfelder des Controlling bezeichnet werden.

Im Folgenden werden die fiir den entscheidungskomplexorientierten Controllingansatz
relevanten Aspekte der Controllingansitze ,Koordinationsorientierung’, ,Rationalititssi-
cherungsorientierung’ und ,Reflexionsorientierung’ erortert. Der reflexionsorientierte An-
satz ist fiir das entscheidungskomplexorientierte Controlling von besonderer Bedeutung.

12.2 Koordinations- oder Rationalititssicherungsorientierung?

Verschiedene Autoren betrachten Controlling als Teil des Fiithrungssystems (vgl. Horvdth
2003, 153). Mit der ,,Aufgabe, die Rationalitit der Fithrung sicherzustellen®, sieht Weber
(1999, 39) das Controlling in der Unternehmensfiihrung verankert.
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Nach Horvdth (2003, 153) steht die Controllingaufgabe der ,Koordination’ beim iiberwie-
genden Teil der Controllingansitze im Mittelpunkt. Eine Ausnahme bildet Weber, der die
Aufgabe der ,Rationalititssicherung’ fiir das Controlling als wesentlich erachtet (vgl. We-
ber, Schdffer 2001, 234, zit. in: Horvdth 2003, 153, vgl. Weber 1999, 37 ft.).

Nach Weber (1999, 37) vollzieht sich Fiihrung durch Akteure, die dazu mit Wissen und
Konnen ausgestattet sind und neben den Unternehmenszielen auch ihren eigenen Nutzen-
erwartungen folgen. Verwiesen sei diesbeziiglich auf ,Opportunismus/Eigeninteresse’, der
als Faktor struktureller Komplexitit in Abschnitt 9.4.5 thematisiert wurde.

Fiir die Komplexitit der Unternehmensfiihrung erachtet Weber (1999, 37 ff.) zwei Aspekte
als relevant. So ist der Fiithrungsprozess zum einen durch die ,,Kombination von Reflexion
und Intuition* gekennzeichnet und zum anderen durch die ,,Verbindung von Willensbil-
dung, -durchsetzung und Kontrolle*.

Hinsichtlich der ,,Kombination von Reflexion und Intuition* sei das folgende Zitat von
Albach (1990, 537, zit. in: Weber 1999, 37), der sich It. Weber auf Gutenberg bezieht, an-
gefiihrt:

,Der dispositive Faktor enthilt rationale [Weber: ,reflexive’] und irrationale [Weber: ,intui-
tive’] Elemente. Die Planung ist das rationale Element. In der Leitung von Unternehmen
sind irrationale Komponenten enthalten und notwendig. Zwischen Rationalitét und Irrationa-
litdt des dispositiven Faktors besteht ein fruchtbares Spannungsverhéltnis®.

,Controlling als Sicherstellung der Rationalitit der Fithrung* (Weber 1999, 37) wird von
Horvdth (2003, 153) dahingehend kritisiert, als dass ,Rationalititssicherung’ als Pramisse
aller Fiihrungs- und Controllingkonzepte zu betrachten ist und ,Koordination’ (als signifi-
kante Controllingaufgabe) schlielich die zielgerichtete Abstimmung von Entscheidungen
bedeutet, was ja Rationalitédtssicherung impliziert.

In Anbetracht der Gemeinsamkeit der Ansétze hinsichtlich der Bedeutung der Koordination
als Controllingaufgabe, sind grundlegende Unterschiede zu nennen hinsichtlich ,,Ausmaf}
der Koordinationsfunktion* (Horvdth 2003, 153) und ,,der in die Controllingfunktion ein-
bezogenen Unternehmenszielkategorien® (Horvdth 2003, 153). Beide Aspekte, sind m. E.
fiir das Verstidndnis der Controllingaufgabe — insbesondere in der Abgrenzung zur Mana-
gementaufgabe — essenziell.

Beziiglich des Ausmalies der Koordinationsfunktion werden die folgenden drei Intensitéts-
stufen unterschieden (Horvdth 2003, 154):

* ,Koordination der Informationserzeugung und -bereitstellung mit dem Informati-
onsbedarf (z.B. Miiller 1974)*
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* ,Koordination des Planungs- und Kontrollsystems mit dem Informationsversor-
gungssystem (Horvdth 1978)%

* ,Koordination des Fiihrungsgesamtsystems (vgl. Kiipper 1988, Kiipper, Weber,
Ziind 1990)

Mit der Begriindung, dass es eine Anmafung von Wissen und Kénnen sei, die Koordinati-
onsaufgabe des Controlling auf das Fiihrungsgesamtsystem auszuweiten und des Weiteren
die Abstimmung der Fiihrungsaufgaben der Unternehmensleitung zukommt, ist Horvdth
(2003, 154) die auf das Fiihrungsgesamtsystem bezogene Koordinationsfunktion des Cont-
rolling zu weit gehend. Die Ausrichtung der Controllingaufgabe auf das Planungs- und
Kontrollsystem sowie das Informationsversorgungssystem kann als klar abgrenzbar erach-
tet werden und wirkt im iibrigen durch die Koordination dieser Systeme in alle Fiihrungs-
subsysteme hinein.

Meine Position in dieser Frage beziiglich der Funktion des Controlling befiirwortet einer-
seits durchaus die Auffassung von Horvdth, Controllingaufgaben nicht ohne Akzentuie-
rung mit Managementaufgaben gleichzusetzen, vielmehr sollen Effizienz und Effektivitét
der Fiihrung und deren Formalzielorientierung durch ein ,fruchtbares Spannungsverhiltnis’
zwischen Management und Controlling sichergestellt werden. Management und Control-
ling miissen also in ihrem Selbstverstindnis und in ihrem Charakter unterscheidbar sein.
Andererseits wird die Auffassung iiber die Position des Controllers als ,Navigator’ durch
den Hintergrund der formalen Zielsetzung des Unternehmens gestiitzt. In diesem Sinne
stellt sich fiir alle, zumindest fiir einen Teil der Koordinationsaufgaben die Frage, ob das
Controlling diese Aufgaben allein iibernimmt, oder in Zusammenarbeit mit dem Manage-
ment, im Bestreben, der formalen Zielsetzung gerecht zu werden.

Weiterhin ist die Frage nach den fiir das Controlling relevanten Unternehmenszielkatego-
rien vor dem Hintergrund der Idee des ,entscheidungskomplexorientierten Controllingan-
satzes’ beachtenswert. Wihrend in Ubereinstimmung der verschiedenen Controllingansitze
,Zielfestlegung’, ,Zielkonkretisierung’ und ,Zielerreichung’ Aufgaben des Gesamtmana-
gements sind, kommt dem Controlling eine koordinierende Funktion dieser Aufgaben so-
wie die Unterstiitzung des Managements bei der Wahrnehmung dieser Aufgaben zu. Unter-
schiede in den Auffassungen sind hinsichtlich der fiir das Controlling ma3gebenden Ziele
zu nennen. Nach der Auffassung von Horvdth (2003, 154) sind die Ergebnisziele (Wertzie-
le) fiir die Koordinationsfunktion des Controlling ma3gebend. Da hiermit auch eine Koor-
dination der Sachziele einhergeht, hat das Controlling Ausstrahlung auf alle Unterneh-
mensziele; Prioritit hat aber das Ergebnisziel. Ein Bezug des Controlling auf alle Zielkate-
gorien lasst nur auf den ersten Blick keine Unterscheidung zu den allgemeinen Manage-
mentaufgaben mehr zu. Schligt man bei dieser Uberlegung den Bogen zu der Aussage von
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Horvdth (2003, 93), dass Controlling vor allem ,,einen organisatorischen Sachverhalt* dar-
stellt, dann stellt sich fiir das Controlling im Sinne von ,Controllership’ (sieche Abschnitt
12.4.2) die Aufgabe, wie auf die Organisation eingewirkt werden soll, um die Zielorientie-
rung zu unterstiitzen.

Vor dem Hintergrund der Ausfiihrungen, die Weber zum ,,Controlling als Rationalitétssi-
cherung der Fiihrung* (siehe hierzu auch Abb. 7 in: Weber 1999, 40) macht, kann eine
spannende Diskussion iiber das grundsitzliche Verstandnis von Controlling gefiihrt wer-
den. In diesem Zusammenhang sei der Hinweis von Horvdth (2003, 25) auf die Entstehung
der Begriffe ,,controller* und ,,comptroller (,,comptroller* findet in der englischsprachigen
Literatur z. T. noch Verwendung) angefiihrt. Aus den verschiedenen Erkldarungen zum Ent-
stehungszusammenhang soll hier das ,,contra rolatus* des mittelalterlichen Latein heraus-
gegriffen werden, das Horvdth (2003, 25) mit ,,Gegenrolle* {ibersetzt. Dieses Prinzip des
,contra rolatus’ verbindet der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz dieser
Arbeit explizit mit seinem Controllingverstindnis.

Aus diesen Erorterungen lassen sich interessante Interpretationen fiir Controlling ableiten:

* Der Controllingsicht des ,,Controlling als spezielle Form der Fiihrung* entspricht
bei Weber (1999, 40) die Controllersicht des ,,Controller als Navigator*. Damit
verbindet Weber (1999, 41) die Notwendigkeit systematischer Zielplanung und die
,Geschlossenheit von Planung und Kontrolle — mit beidem wird das ,reflexive
Element’ der Fiihrung gestérkt.

Die Definition ,spezielle Form der Fithrung’ kann auch implizieren, eine gesamte
Fiihrungskonzeption als Controlling zu bezeichnen. Diese Uberlegungen in Ver-
bindung mit dem Prinzip des ,contra rolatus’ fiihrten zu einer Fiihrungskonzepti-
on, die eine Verbesserung von Planung und Entscheidung durch ,Rede und Ge-
genrede’ anstrebt — vergleichbar dem Prinzip von Regierung und Opposition in
der Politik. Wobei dieser Vergleich insofern hinkt, als dass die politische Ent-
scheidungsfindung nur bedingt von dem Disput zwischen Regierung und Opposi-
tion profitieren kann; schlieBlich verbindet sich mit dem Gegensatz von Regierung
und Opposition vor allem ein Machtkampf, der den Nutzen der Gegenrede durch
die Opposition im Hinblick auf Inhalte und Konzepte einschrinkt. Dahingegen
diirfte der Manager von der Gegenrolle des Controllers, der ihm seinen Fithrungs-
anspruch gar nicht streitig zu machen sucht — es wiirde dem Verstindnis seiner
Rolle widersprechen — nur profitieren.

* Die Controllingsicht ,,Controlling als Koordination der Fithrung* verbindet Weber
(1999, 41) mit der Controllersicht ,,Controller als Innovator. Zentrale Control-
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lingaufgabe ist dabei die ,,Verbindung von Planung, Informationsversorgung und
Kontrolle*. Der ,,Verdnderungsdruck* ist fiir diese Controllingsicht wesentlich.

12.3 Reflexionsorientierung
12.3.1 Idee des reflexionsorientierten Controllingansatzes

Scherm, Pietsch (2004, 531) greifen die in der konzeptionellen Controlling-Forschung zu
beobachtende stetige Ausweitung des Aufgabenspektrums des Controlling auf, durch die
die Entwicklung von der ,rechnungswesen- bzw. informationsorientierten Konzeption’
iber die ,koordinationsorientierte Controllingkonzeption’ bis hin zum ,Rationalitétssiche-
rungsansatz’ gekennzeichnet ist.

Der dem koordinationsorientierten Controllingansatz inhdrenten Bedeutung der ,Koordina-
tion’ als wesentliche und signifikante Controllingaufgabe ist die Auffassung von Scherm,
Pietsch (2004, 531) entgegenzuhalten, dass Koordination generell nicht von Fiihrungshand-
lungen getrennt werden kann. Koordination wird daher als ,,unspezifische Zielkategorie*
(Pietsch, Scherm 2000a, 399, zit. in: Scherm, Pietsch 2004, 531) kritisiert, da hiermit die
Abgrenzung des Controlling zu anderen Unternehmensfunktionen schwieriger wird. Die
Kritik beziiglich der Koordinationsorientierung als ,unspezifisches Kriterium’ gilt in ver-
starktem Maf3e fiir den Rationalitédtssicherungsansatz, da die Teildisziplinen der Betriebs-
wirtschaftslehre und angrenzende Disziplinen iiberwiegend auf Rationalitétssicherung zie-
len. Eine entsprechende Ausweitung der Controllingfunktion — noch weitergehend als im
koordinationsorientierten Ansatz — geht folglich mit dem Rationalititssicherungsansatz
einher. An diesem ,Prizisionsdefizit in der konzeptionell orientierten Controllingfor-
schung* (Pietsch 2003, 2) setzt der reflexionsorientierte Controllingansatz an.

12.3.2 Controlling als Fiihrung und Fiihrungsunterstiitzung

Zur Konzipierung des reflexionsorientierten Controlling fiihrt Pietsch (2003, 15 ff.) neben
,Fiilhrung’ und ,Ausfiihrung’ die ,Fiihrungsunterstiitzung’ als dritte funktionale Ebene des
Handlungsfeldes ,Unternehmen’ ein. Wihrend Pietsch (2003, 19) dem Controlling als
Fiihrungsaufgabe die ,Reflexionsaufgabe’ zuweist, besteht die Fithrungsunterstiitzung
durch das Controlling in der ,Informationsaufgabe’ (ebd., 25).

Diese Unterscheidung der drei funktionalen Ebenen stellt jedoch eine ,,rein gedanklich-
analytische Betrachtungsweise® dar, und nicht die ,,Forderung nach einer faktisch-
institutionellen Trennung von Kopf- und Handarbeit* (ebd., 533).
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,Fiihrung’ wird verstanden als die Gesamtheit der Fiihrungshandlungen im Unternehmen,
d. h. Treffen, Durchsetzen und Hinterfragen von Entscheidungen, sowie die Ubernahme
der Verantwortung. Unter ,Ausfithrung’ sind reine Umsetzungsaufgaben zu verstehen,
,,Realisation von Beschlossenem®, frei von ,,autonom steuernder Gedankenarbeit*.

Die von Pietsch (2003, 15 ff.) hinzugefiigte Ebene der ,Fiihrungsunterstiitzung’ bedeutet
,Beschaffung und Aufbereitung fiihrungsrelevanter Informationen* zur informatorischen
Vor- und Nachbereitung von Entscheidungen. Fiihrungsunterstiitzung wird oftmals mit
Controlling gleichgesetzt — vor allem im Alltagsverstindnis der Anwendungspraxis. Die
Informationsversorgung als Controllingaufgabe prigt alle Controllingkonzeptionen (vgl.
Scherm, Pietsch 2004, 932) in unterschiedlicher Weise. Als ,,primérer Definitionsbestand-
teil* ist die Informationsversorgung fiir die informationsorientierten Controllingkonzeptio-
nen kennzeichnend (vgl. Schaefer, Lange 2004, 105).

Im reflexionsorientierten Controllingansatz erhilt die Informationsaufgabe als Fithrungsun-
terstiitzungsfunktion ihre profilierte Auspriagung durch die Ableitung aus der Reflexions-
aufgabe als Fiihrungsfunktion des Controlling. Bemerkenswert ist in diesem Zusammen-
hang die Erkenntnis, dass die Funktion ,Controlling’ aus Fiihrungsfunktion und Fiihrungs-
unterstiitzungsfunktion besteht, und zwar aus der Fiihrungsfunktion ,Reflexion’ und der
sich aus dieser ableitenden Fiihrungsunterstiitzungsfunktion ,Informationsversorgung’.

12.3.3 Reflexion und Selektion zur Komplexititsbewiltigung

,Reflexion’ ergibt sich als Gegenpart von ,Selektion’, aber in ergidnzender Weise. Beide
werden von Scherm, Pietsch (2004, 533) als ,,grundlegende Operationen der Komplexitéts-
bewiltigung* bezeichnet.

Selektion begriindet sich durch die Kapazititsgrenzen der Informationsaufnahme und -ver-
arbeitung des Menschen und besteht in der Einschrinkung des betrachteten Moglichkeits-
raumes durch das Treffen von Entscheidungen. In dieser entscheidungsorientierten Sicht
bezieht sich die Selektion auf die beriicksichtigten Ziele, Handlungsmoglichkeiten, Um-
weltzustinde, den damit verkniipften Ergebnissen und der sich schlielich ergebenden
Wahl einer Handlungsalternative. Wegen der Komplexitdt der Herausforderungen einer-
seits und der begrenzten Kapazititen des Menschen andererseits muss die Selektion als
jederzeit defizitir in Betracht gezogen werden. Dem soll mit der Reflexion begegnet wer-
den.

Anders als die Selektion, die Ergebnis von bewussten wie intuitiven Entscheidungsprozes-
sen sein kann, wird die Reflexion als ,,distanzierend kritische und somit spezielle Gedan-
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kenarbeit* verstanden (Scherm, Pietsch 2004, 534). Wichtig erscheint dabei der Hinweis,
dass auch die Reflexion nicht aus den bestehenden Zusammenhidngen heraustreten kann
und ,,somit auch der Komplexitit des Handlungsfeldes nie vollstindig entsprechen* kann.
Hier kann der Bogen geschlagen werden zu der essenziellen Erkenntnis der Ausfithrungen
zu den Themen ,Komplexitit’, ,komplexe Systeme’, ,Komplexititsmanagement’, dass
namlich Komplexitit zu ihrer Bewiltigung Komplexitit erfordert (Kapitel 8).

Des weiteren ist fiir das entscheidungskomplexorientierte Controlling im Zusammenhang
mit der Thematik ,lernende Organisation’/,organisationales Lernen’ (Kapitel 11.3) die
Aussage von Scherm, Pietsch (2004, 534) von essenzieller Bedeutung, dass ,,Reflexion die
zentrale Voraussetzung fiir Flexibilitdt und Lernen* ist, da sie ,,Anhaltspunkte fiir erfolg-
versprechende Entscheidungen in der Zukunft®“ gibt. Die Reflexion kann damit auch als
Element funktionaler Komplexitét aufgefasst werden.

Vor dem Hintergrund der vorangehenden Erdrterungen um Komplexitidt und lernende Or-
ganisation orientiert sich die Idee des entscheidungskomplexorientierten Controlling vor
allem an der reflexionsorientierten Controllingkonzeption.

Beziiglich der drei funktionalen Ebenen des Handlungsfeldes Unternehmen, ,Fiihrung’,
,Fiilhrungsunterstiitzung’ und , Ausfiihrung’, erfolgt die Komplexitdtsbewiltigung durch die
beiden Grundoperationen ,Selektion” und ,Reflexion’ ausschlieBlich auf den Ebenen ,Fiih-
rung’ und ,Fihrungsunterstiitzung’, nicht auf der Ebene ,Ausfithrung’ (vgl. Scherm,
Pietsch 2004, 534). Dabei entspricht die Reflexion der Fiihrungsfunktion des Controlling.
Controlling stellt in diesem Sinne eine von vier ,generellen’ Fithrungsfunktionen dar: Pla-
nung, Organisation, Personalfiihrung und Controlling (Bild 12-1), (vgl. Pietsch 2003, 20,
mit Verweis auf weitere Quellen).

Fiihrungsfunktionen

Planung Organisation Personalfiihrung Controlling
Selektion Reflexion

Operationen der Komplexitatsbewiltigung

ild /2-/- Fiihrungsfunktionen und Operationen der Komplexititsbewéltigung
(Prezsc/r 2003, 22, Abb. 3)
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Controlling unterscheidet sich insofern von den anderen drei Fiihrungsfunktionen, als dass
diese drei auf Selektionen beruhen und schlielich Entscheidungen bewirken, Controlling
hingegen bedeutet umfassende Reflexion der Entscheidungen der anderen Fiithrungsfunkti-
onen. Wihrend Selektion die Reduzierung des Handlungsfeldes auf eine Handlungsalterna-
tive bedeutet, bewirkt Reflexion die Offnung des Handlungsfeldes. Reflexion wird damit
zur Voraussetzung fiir Flexibilitdt, Lernen und Sicherung der Anpassungsfihigkeit (vgl.
Scherm, Pietsch 2004, 536). Damit wird wiederum der fiir das Controlling signifikante
Charakter der Querschnittsfunktion deutlich.

Pietsch (2003, 23) unterscheidet zwei Arten von Reflexion: abweichungsorientierte Re-
flexion und perspektivenorientierte Reflexion (Bild 12-2). Wihrend die abweichungsori-
entierte Reflexion als Kontrolle im traditionellen Sinne auf die kritische Erfolgsbeurteilung
von Entscheidungen zielt und durch Soll/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen als be-
kannt vorausgesetzt werden kann und fiir die Uberlegungen dieser Arbeit als nicht weiter-
fiilhrend zu erachten ist, stellt die perspektivenorientierte Reflexion die fiir unsere Uberle-
gungen interessantere Art der Reflexion dar.

Ziel der perspektivenorientierten Reflexion ist das ,,Aufdecken neuer (Gestaltungs-)Per-
spektiven, um daran ankniipfend zu einem umfassenderen Verstindnis von Entscheidungen
sowie letztlich zu innovativen Gestaltungsvorschligen zu gelangen* (Scherm, Pietsch
2004, 537). Unter Gestaltungsperspektiven werden Kombinationen von Selektionen (Se-
lektionsmuster) verstanden.

Reflexion

abweichungsorientiert perspektivenorientiert
(Kontrolle)

Ll /2-2:  Arten der Reflexion (Zsezsc/z 2003, 23, Abb. 4)

Die Aufgabe der perspektivenorientierten Reflexion erscheint umso schwieriger, bedenkt
man sie vor der Position dieser Arbeit, nicht einen perfekten, fehlerlosen Mitarbeiter als
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Prototyp der am Entscheidungskomplex beteiligten Individuen vorauszusetzen. Anderer-
seits kann dies aber als Motivation fiir die perspektivenorientierte Reflexion aufgefasst
werden. Diese Priamisse findet ihre Bestidtigung in den Ausfithrungen von Peffekoven
(2004). Peffekoven (2004, 563) stellt die Erkenntnis iiber die Fehlbarkeit des Menschen bei
seinen Problemlosungsversuchen und die damit verbundenen moglichen Irrtiimer als An-
trieb fiir die perspektivenorientierte Reflexion heraus.

Mit dieser Erkenntnis menschlicher Fehlbarkeit verbindet sich ein prinzipielles Infrage-
stellen zur Beleuchtung des Entscheidungsproblems aus ,alternativen Perspektiven’, die
dadurch entstehen, dass ,,Einzelselektionen aufgehoben und durch andere ersetzt werden®.
,Kritisches Hinterfragen’ soll umfassend beziiglich der folgenden Aspekte erfolgen (vgl.
Peffekoven 2004, 563):

» Selektionen

* Entscheidungen fiir bestimmte Handlungen

* Begriindungen zur Rechtfertigung der Entscheidungen
* Annahmen zum Stiitzen von Begriindungen

*  Wahrnehmungen, die den Annahmen zugrunde liegen

* Wahrnehmungs- und Handlungsmuster, wodurch die Wahrnehmung bestimmt
wird

e Ziele

Peffekoven (2004, 564) bringt zum Ausdruck, dass sich die Aufgabe der Fiihrungsunter-
stiitzung durch das Controlling in verschiedenen Controllingansitzen wiederfindet. Da-
durch gestalte sich Controlling als arbeitsteiliger Prozess, weil Spezialisten Unterschiede in
den Handlungsalternativen aufzeigen und damit die Transparenz erhohen.

Im Gegensatz zu informationsorientierten Controllingkonzeptionen beschrinkt sich die
Fiihrungsunterstiitzung der reflexionsorientierten Controllingkonzeption zufolge auf eine
Informationsaufgabe, die sich allein aus der Reflexionsaufgabe ableitet.

Von wesentlicher Bedeutung sind die durch die Informationsaufgabe aufgeworfenen er-
kenntnistheoretischen Probleme, die in eigentiimlicher Weise mit den ,organisationalen
Problemen’ verwoben sind, und die Umsetzung des reflexionsorientierten Controlling mit
sich bringen (vgl. Peffekoven 2004, 564).
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Um diesen Problemem zu begegnen, werden die folgenden Direktiven gebildet, die auf den
Ausfiihrungen von Peffekoven (2004, 564 ff.) zu den organisationalen Problemen beruhen:

* Die Fehlbarkeit des Menschen wird als Pramisse vorausgesetzt.

Gemil Peffekoven (2004, 564) beruht der reflexionsorientierte Ansatz auf der Idee eines
konsequenten Fallibilismus, der beriicksichtigt, dass Menschen bei ihren Problemlo-
sungsversuchen Fehler machen.

* Komplexitit der Probleme als Fehlerursache erfordert Reflexionen, die das Ri-
siko von Fehlentscheidungen lediglich senken und das Treffen von Vorkehrungen
beziiglich unerwiinschter (Neben-)Folgen ermdoglichen.

Anzahl und Ausmal} der Wechselwirkungen sind fiir die Komplexitit magebend. Als
Schwierigkeit fiir die Bewiltigung der Komplexitit kommt die Unmdoglichkeit, komplexe
Situationen vollstindig erfassen zu konnen, die auf der subjektiven Wirklichkeit der be-
teiligten Individuen beruht. Reflexionen konnen zwar dazu beitragen, Irrtiimer aufzude-
cken; es ist aber zu beriicksichtigen, dass sie das Risiko von Fehlentscheidungen ledig-
lich senken und das Treffen von Vorkehrungen beziiglich unerwiinschter (Neben-)Folgen
ermoglichen kdnnen. Peffekoven (2004, 565) weist darauf hin, dass jede Reflexion selbst
immer nur eine Selektion aus den moglichen Reflexionen ist und auch den Reflexionen
die Probleme menschlicher Wahrnehmung anhaften.

* Das Verhalten der Individuen sollte aufeinander abgestimmt werden.

Menschen konnen sich so untereinander abstimmen, dass ihre Deutungsmuster zu einem
Verhalten fithren, das miteinander vereinbar ist. Personliche Erfahrungen, personliche
Geschichte, einflussreiche Personen im personlichen Umfeld bestimmen das Deutungs-
muster des Individuums (vgl. Peffekoven 2004, 566). Damit kann jener Facette der Kom-
plexitét begegnet werden, die aus Unterschieden in der menschlichen Wahrnehmung der
verschiedenen Individuen resultiert.

* Erfordernis von Hilfsmitteln, um die Wahrnehmung zu verbessern.

Wenn keine hinreichenden Reize die Sinnesorgane erreichen, stiitzt sich die Wahrneh-
mung auf Hilfsmittel, um bestimmte Dinge besser oder iiberhaupt zu erfassen, z.B. Cont-
rolling-Instrumente. Sie ordnen, verstirken oder transformieren die Signale der Realitit.
Instrumente selektieren aus der Flut der Merkmale diejenigen, die dem Deutungsmuster
entsprechen und blenden eine Vielzahl spezifischer Merkmale aus, die ebenfalls der Si-
tuation eigen sind (vgl. Peffekoven 2004, 567).

* Die perspektivenorientierte Reflexion muss die Primissen eines Modells aufde-
cken und kritisch hinterfragen.

Angesichts des dreistufigen Modells der Selektion (1 Subjektives Wissen — 2 Subjek-
tive Aufmerksamkeit — 3 Subjektive Entscheidungen) verdeutlicht Peffekoven
(2004, 570) die Problematik, dass sich mit gewohnheitsmidBiger Anwendung eines sol-
chen Modells die unbewusste Akzeptanz der dem Modell inhédrenten Primissen verbin-
den kann.
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* Analyse der Instrumente hinsichtlich ihrer Wirkungsweise und ihrer Schwichen.

Peffekoven (2004, 574) stellt die Schwierigkeit heraus, auch bei Betrachtung mehrerer
Perspektiven im Zuge der perspektivenorientierten Reflexion ein wirklich ,vollstdndiges
Bild’ zu erhalten oder sogar ,Gewissheit zu erlangen’. Stattdessen empfiehlt Peffekoven
(ebd.) die Auseinandersetzung mit den Instrumenten beziiglich der Fragen, wie sie etwas
abbilden, verschleiern oder auch ein bestimmtes Bild erzeugen und wie sie sich auf das
Entscheiden und Verhalten der Menschen auswirken.

* Notwendigkeit der organisationalen Forschung.

Die instrumentelle Forschung geniigt nicht, um die Probleme der betrieblichen Praxis
aufzukldren; die organisationalen Bedingungen, unter denen Probleme auftreten, sind
viel zu bedeutend fiir ihre Losung (...) Controlling findet nicht neben, sondern durch die
Organisation statt (vgl. Peffekoven 2004, 574).

Mit der instrumentellen Forschung ist die organisationale Forschung untrennbar verbun-
den. Es stellt sich die Frage, wie das Wissen Dritter (zur Fiihrungsunterstiitzung) gegen
Widerstinde nutzbar gemacht werden kann, wie Selektion und Reflexion durch Auf-
merksamkeit beeinflusst werden, wie Aufmerksamkeit gezielt gelenkt werden kann, wie
die organisationalen Bedingungen die Entscheidung fiir ein Instrument beeinflussen und
wie die Entscheidung fiir ein Instrument die organisationalen Bedingungen verédndert
(vgl. Peffekoven 2004, 575).

Zu beriicksichtigen sind die organisationalen Aspekte, mit denen sich Schwierigkeiten
fiir die perspektivenorientierte Reflexion ergeben. Das betrifft insbesondere die Control-
lingaufgabe der Informationsbereitstellung, weil sich damit Macht verbindet, die auf
Wissensvorspriingen beruht (vgl. Peffekoven 2004, 574). Hinzu kommen verschiedene
Aspekte, die mit Abstimmungsprozessen bei mehreren Beteiligten verbunden sind. Eige-
ne Interessen von Mitarbeitern, Tduschungs- und Ausweichmanéver ... Akzeptanzprob-
leme derjenigen, iiber die informiert wird, wirken destruktiv auf die Bereitschaft, an der
Informationsbeschaffung fiir Manager mitzuwirken. Damit verbindet sich die Frage, in-
wiefern organisationale Bedingungen Tduschung und Ausweichhandlungen entweder be-
giinstigen oder verhindern (vgl. Peffekoven 2004, 575).

Mit den Darstellungen zum koordinationsorientierten, rationalitdtssicherungsorientierten
und vor allem reflexionsorientierten Controlling erfolgt hinreichend Orientierung an ein-
schldgigen Positionen der Controllingtheorie. Insbesondere in den abschlieend dargestell-
ten Ausfiihrungen von Peffekoven zu den ,organisationalen Problemen’ finden die dem
entscheidungskomplexorientierten Controlling zugrunde liegenden Ideen Bestitigung und
interessante Aspekte zur stiitzenden argumentativen Begriindung.
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12.4 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling
12.4.1 Reflexionsorientierung des entscheidungskomplexorientierten Controlling

Das entscheidungskomplexorientierte Controlling folgt der Auffassung des reflexionsorien-
tierten Controllingansatzes, Controlling als vierte Fiihrungsfunktion neben Planung, Orga-
nisation und Personalfithrung zu verstehen (vgl. Pietsch 2003, 19 ff.).

Wihrend die Aufgabenbewiltigung der anderen drei Fiihrungsfunktionen durch Selektion
gekennzeichnet ist, ist Controlling durch Reflexion gekennzeichnet. Diese Aufgabe der
Reflexion unterscheidet das Controlling von den anderen Fiihrungsfunktionen signifikant.
Durch die Reflexionsaufgabe erhélt das Controlling seine spezifische Profilierung.

Mit dieser Reflexionsaufgabe trigt das Controlling zur Rationalitdtssicherung im Sinne der
rationalitdtssicherungsorientierten Controllingkonzeption bei, das Controlling soll nicht
nur, es muss durch Rationalitdtssicherungsorientierung gekennzeichnet sein; es wird aber
der Position des reflexionsorientierten Controllingansatzes gefolgt, dass die Rationalitétssi-
cherungsorientierung nicht Controlling-spezifisch ist, da Fiihrung generell durch Rationali-
tatssicherungsorientierung gekennzeichnet sein soll.

Ebenso ist das Controlling durch Koordinationsaufgaben gekennzeichnet. Koordination
ergibt sich fiir das entscheidungskomplexorientierte Controlling schlieBlich aus der Idee,
die Planungs- und Entscheidungsprozesse durch das den Entscheidungstriagern ,vorzubau-
ende Gerlist’, das ,Einschlagen der Pflocke’ zur besseren Orientierung zu verbessern.

Der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz wird damit auf der
Grundlage der identifizierten Herausforderungen entwickelt.

Weil es darum geht, die Planungs- und Entscheidungsprozesse - als essenziellen Teil des
Entscheidungskomplexes - zu verbessern, muss das Controlling zur Verbesserung der Ent-
scheidungen ,entscheidungskomplexorientiert’ sein; weil bei den baubetrieblichen Ent-
scheidungsprozessen oftmals Intuition bei der Entscheidungsfindung dominiert, muss das
Controlling zur Verbesserung ,rationalititssicherungsorientiert’ sein; weil Methoden-
dominanz bzw. Methodeniiberfrachtung auf die mangelnde Abstimmung von Manage-
mentsystemen und Planungs-/Entscheidungsfindungsmethoden zuriickgefiihrt wird, sind
Koordinationsaufgaben ein essenzieller Bestandteil der Controllingaufgabe, womit die
,Koordinationsorientierung’ begriindet wird.

Die herausgehobene Orientierung am reflexionsorientierten Ansatz hat nicht nur besonde-
ren Charme, weil sich der reflexionsorientierte Ansatz infolge der Auseinandersetzung mit
den bestehenden Ansidtzen durch die Profilierung des Controlling als reflexionsorientierte
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Fiihrungsfunktion gegeniiber den selektionsorientierten Fiithrungsfunktionen auszeichnet.
Mit der ,Reflexionsorientierung’ werden schlieflich die baubetrieblichen Planungs- und
Entscheidungsprozesse mit jenem Element ausgestattet, das als defizitdr identifiziert wurde
und die Motivation fiir diese Arbeit bildet, dem reflexiven Element der Fiithrung bzw. der
Fiihrungsfunktion der Reflexion.

Neben der Orientierung an den Controllingansidtzen der Koordinationsorientierung, der
Rationalititssicherungsorientierung und vor allem der Reflexionsorientierung kann des
Weiteren durchaus von einer konzeptionellen Nihe des entscheidungskomplexorientierten
Controllingansatzes zum ,,kontributionsorientierten Controllingansatz** (Link 2004, 409
ff.) gesprochen werden. Link (ebd.) sieht die Aufgabe des Controlling in der Koordinati-
onsentlastung der Unternehmensfiihrung, damit die Unternehmensfithrung sich auf die
zentralen Aufgaben der strategischen Planung und personellen Koordination konzentrieren
kann. Dabei werden ,,Koordinationsentlastung i. e. S.* (im engeren Sinne) und ,,Koordina-
tionsentlastung i. w. S.“ (im weiteren Sinne) unterschieden. Unter Koordinationsentlastung
i. e. S. werden Koordinationsaufgaben verstanden, ,,die einen stark bereichsiibergreifenden
Charakter haben, besonders aufwéndig sind und ein hohes Mal3 an koordinationsrelevan-
tem Spezialwissen erfordern® (ebd., 417). Die neben der ,,Koordinationsentlastung® defi-
nierten Prinzipien des kontributionsorientierten Ansatzes, ,,Entscheidungsfundierung* und
,Entscheidungsreflexion, werden als ,,Koordinationsentlastung i. w. S.“ verstanden. Sie
sollen ,,generelle Unterstiitzung des gesamten Fiihrungs- und Harmonisationsprozesses*
leisten, durch:

* Schaffung bestmoglicher Grundlagen fiir Entscheidungen, d. h. richtige Auswahl
und Verfiigbarkeit von Informationen, Modellen und Methoden (Entscheidungs-
fundierung).

* Hinterfragen von Entscheidungen und Annahmen sowie Bewahrung des Unter-
nehmens vor bewusst und unbewusst eingeengten Perspektiven durch Reflexion
als , kritisch-distanzierender Gedankenarbeit* (Pietsch 2003, 24) (Entscheidungs-
reflexion).

12.4.2 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling als Controllership

Als ,,Controlling* im Sinne von ,to control’ bezeichnet Horvdth (2003, 151) den Prozess
von Zielsetzung, Planung und Steuerung. ,,Controlling zu machen‘ bilde daher eine Aufga-
be des operativen Managers selber. Anders ausgedriickt, ,Controlling’ als Prozess der ziel-
gerichteten Planung und Steuerung entsteht durch die Zusammenarbeit von Manager und
Controller. Die Funktion des Controllers (als Instanz) wird als ,Controllership’ bezeichnet.
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Die aufgezeigte Auseinandersetzung des reflexionsorientierten Controllingansatzes mit den
bestehenden Ansitzen identifiziert die Reflexionsaufgabe (abweichungsorientierte und
perspektivenorientierte Reflexion) als Controlling-spezifische Aufgabe, im Gegensatz zu
Rationalititssicherung und Koordination, die als von generellem Charakter fiir alle Fiih-
rungsfunktionen nicht als controllingspezifisch zu erachten sind.

Vor diesem Hintergrund kann folglich auch die Unterscheidung zwischen Controlling und
Controllership kritisch {iberdacht werden.

Im Sinne des reflexionsorientierten Controllingansatzes, der mit der Reflexionsaufgabe
schlieBlich eine Querschnittsaufgabe bildet beziiglich der anderen Fiihrungfunktionen,
kann die Unterscheidung zwischen Controlling und Controllership wie folgt dargestellt
werden:

,Controlling zu machen’ bedeutet den Prozess der Reflexion beziiglich der Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse und entsteht durch die Zusammenarbeit von
Management (Manager) und Controlling (Controller). Bezeichnen wir nun die
Funktion des Controlling (Controller) als Controllership, so werden darunter
alle Aufgaben, die auf das Ermoglichen der Reflexion zielen, zusammengefasst.
Also Aufbau, Pflege und Unterstiitzung des Einsatzes von Instrumenten zur
Bewiltigung der Reflexionsaufgabe. In Ableitung von der Reflexionsaufgabe
sind die Aufgaben der Koordination und der Informationswirtschaft zu bewil-
tigen. Die Instrumente zur Bewiltigung der Controllingaufgaben dienen insbe-
sondere zur Kommunikation und/oder zur Dokumentation.

Es sei ausdriicklich darauf hingewiesen, dass in dieser Arbeit weniger jene Controllingauf-
gaben der abweichungsorientierten Reflexion interessieren, wie z.B. Soll-Ist-Vergleiche,
die lingst zum Standardrepertoire des Baubetriebs gehoren.

Vielmehr geht es um Reflexion, Koordination und Informationswirtschaft zur Verbesse-
rung der Planungs- und Entscheidungsprozesse. Dazu wurden die Prinzipien des entschei-
dungskomplexorientierten Controlling definiert und zur konzeptionellen Umsetzung wer-
den die folgenden Instrumente entwickelt:

* ,Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse’
¢ Instrumente zu Kommunikation und Dokumentation’

* ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung’



Entscheidungskomplexorientiertes Controlling 115

12.5 Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling
12.5.1 Generelle Bedeutung der Aufgaben

Wihrend die Prinzipien auf hoherer Abstraktionsebene dem Controlling Orientierung ge-
ben, wird mit der Definition der Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Control-
ling die Erfiillung dieser Prinzipien konkretisiert.

Die zentralen Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling sind, dem re-
flexionsorientierten Controllingansatz folgend, die ,,Reflexionsaufgabe als Fiihrungs-
funktion** (Pietsch 2003, 19) und die ,,Informationsaufgabe als Fiihrungsunterstiit-
zungsfunktion‘ (Pietsch 2003, 25).

Es stellt sich des Weiteren die Frage nach der Bedeutung der Koordinationsaufgabe des
Controlling. Die ,integrative Koordinationsorientierung’ ist eines der Prinzipien des ent-
scheidungskomplexorientierten Controllingansatzes. Es zielt auf die Koordination, um die
am Entscheidungskomplex Beteiligten zielgerichtet zu integrieren und antizipativ zu-
kunftsorientiert die Planungs- und Entscheidungsprozesse vorauszuplanen. Damit soll das
Ausgangsziel der Arbeit, die Planungs- und Entscheidungsprozesse durch Systematik und
Struktur zu verbessern, erreicht werden.

Ob nun Koordination gleichberechtigt neben der Reflexion als zentrale Aufgabe des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling zu definieren ist, oder dieser nachgeordnet ist,
weil Reflexion, insbesondere perspektivenorientierte Reflexion, die in dieser Arbeit im
Vergleich zur abweichungsorientierten Reflexion fokussiert wird, Koordination erfordert,
scheint akademisch — schlielich stehen beide in einem wechselseitigen Verhiltnis. Das
wird deutlich, wenn man das letztlich maf3gebende Ziel des Controlling, wie aller Fiih-
rungsfunktionen, in Erinnerung ruft: Vitalitit des Unternehmens. Daraus leiten sich alle
anderen Ziele und Aufgaben ab. Dazu trigt das Controlling, analog den ersten Controller-
stellen in amerikanischen Unternehmen, durch die Verbesserung von Verstindnis und
Transparenz bei.

Um diese Zielsetzung zu verfolgen, ist Koordination erforderlich. Es wurde bereits Scherm,
Pietsch zugestimmt, dass Koordination nicht Controlling-spezifisch ist, dennoch ist Koor-
dination fiir Controlling essenziell. Um die Koordinationsaufgabe des Controlling aber von
der Koordination der anderen Fiihrungsfunktionen zu unterscheiden, begriindet sich die
Koordinationsaufgabe des Controlling aus der Reflexionsaufgabe als jener Aufgabe, die
das Controlling signifikant charakterisiert. Sie verleiht dem Controlling seine Profilierung.

Vor dem Hintergrund des iibergeordneten Ziels ,Vitalitit des Unternehmens’ tragt das
Controlling zu diesem Ziel durch die Verbesserung von Verstindnis und Transparenz bei.
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Das ist zwar ein Controlling-typisches Ziel, es bildet aber kein Alleinstellungsmerkmal des
Controlling. Zur Realisierung dieses Ziels triagt das Controlling durch ,Reflexion’ als der
controlling-spezifischen Aufgabe entsprechend dem reflexionsorientierten Controllingan-
satz bei. Die anderen Aufgaben ,Koordination’ und ,Information’ verfolgen ebenso das
Ziel der Verbesserung von , Verstindnis’ und ,Transparenz’, insbesondere vor dem Hinter-
grund der Reflexionsaufgabe des Controlling.

Charakteristika des Prinzipien des entscheidungskomplex-
Entscheidungskomplexes orientierten Controlling
STRUKTURELLE KOMPLEXITAT FUNKTIONALE KOMPLEXITAT
Entscheidungsstruktur Entscheidungs-
und Interdependenzen - | komplex- \
i orientierung §
Beteiligtenstruktur und Integrative
Interdependenzen Koordinations-

Lernen

orientierung

Wechselwirkungen zu den

T~
Umsystemen Antizipative /
Zukunfts-
\ 4

A

Vielz./Vielf. Vera./Dyn. orientierung

\ 4

Ziele & Aufgaben des Controlling Instrumente des Controlling

Verstandnis & Transparenz <

Konzept zur Koordination der Planungs-
A & Entscheidungsprozesse
Reflexion <

Instrumente zur Kommunikation &
Dokumentation

Koordination

A

Methode zur qualitativen Beurteilung der
Information Planung & Entscheidungsfindung

Bild /2-3: Ziele und Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling
im Kontext des Controllingansatzes

Kommunikation und Dokumentation bedeuten konkrete Mafnahmen und Aktivititen, um
Verstidndnis und Transparenz zu erzeugen und zu verbessern, sowie Reflexion und Koordi-
nation zu operationalisieren. Zur Kommunikation und Dokumentation werden in Kapitel
14 verschiedene Instrumente entwickelt, um die Aufgaben der Reflexion, Koordination und

Informationsversorgung konzeptionell zu bewiltigen.
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12.5.2 Verstindnis und Transparenz

Zur Unterstiitzung von Planung und Entscheidungsfindung und zur Bewiltigung der struk-
turellen Komplexitidt hat das Controlling die grundlegende Aufgabe, zum Verstindnis bei
den Beteiligten fiir die komplexen Zusammenhédnge der Planungs- und Entscheidungspro-
zesse beizutragen.

Das mag zunéchst banal klingen; aber durch die Forderung nach Verstindnis, nach Verbes-
serung des Verstidndnisses der Entscheidungstriger, der an den Planungs- und Entschei-
dungsprozessen Beteiligten, wird Controlling als Funktionsbereich legitimiert. Die ersten
Controllerstellen entstanden in amerikanischen Industrieunternehmen, weil die Zusam-
menhénge, insbesondere der Umsysteme derart komplex geworden waren, als dass man
Unterstiitzung benétigte, um diese zu verstehen.

Unter dem allgemeinen Begriff ,Verstindnis’ ldsst sich denn auch alles subsummieren,
worauf Controlling zielen soll, um Verstindnis zu erzeugen, bzw. das Verstindnis zu
verbessern:

» Ziele

* Gefiige der Entscheidungen

* Gefiige der Beteiligten

*  Wechselwirkungen zu den Umsystemen

Die aufgefiihrten Bereiche, auf die die Verbesserung des Verstindnisses zielen soll, wur-
den im Zuge der Erorterungen zum Entscheidungskomplex als Auspriagungen struktureller
Komplexitit hinreichend diskutiert.

,Ziele’ sind sicher Teil des Gefiiges der Entscheidungen. Sie sind aber von herausgehobe-
ner Bedeutung und werden daher extra aufgefiihrt. Allein das Bemiihen um konsequente
Kléarung der Zielsysteme ist eine unabdingbare Voraussetzung fiir gutes Planungs- und Ent-
scheidungsverhalten.

Zur Verbesserung des Verstidndnisses fiir die Zusammenhénge, sei es fiir die Struktur der
Entscheidungen, die Struktur der Beteiligten oder die Wechselwirkungen zu den Umsyste-
men, ist Transparenz unerlésslich. Hierzu kann das Controlling mit seiner eigentiimlichen
reflexiven Haltung beitragen. Transparenz ist wiederum Voraussetzung fiir Reflexion.

Dabei soll dem Controlling sein ,ungetriibter Blick’ zugute kommen, fiir den das Control-
ling davon profitiert, dass es dem Entscheidungsdruck des Managements enthoben ist.
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Um das Planungs- und Entscheidungsverhalten bei den an den Planungsprozessen Beteilig-
ten zu verbessern, muss das Controlling Instrumente entwickeln und einsetzen, um diese
Transparenz abbilden und kommunizieren zu konnen.

Die Zielsetzung , Verstindnis und Transparenz’ prigt als Primisse die Aufgaben des Cont-
rolling zur Erfiillung dieser Ziele.

Weber (1999, 345 ff.) charakterisiert die Controllingfunktion im Zuge der Informations-
wirtschaft mit ,,Transparenzverantwortung‘, die sich durch die folgenden drei Teilver-
antwortungen darstellt: ,,Systemverantwortung®, ,,Berichtsverantwortung* und ,,Kommu-
nikationsverantwortung®. Darin kommen in zusammengefasster Form die Aufgaben der
Koordination (Systemverantwortung), Information und Reflexion (Berichtsverantwortung)
sowie das zentrale Mittel der Kommunikation zur Bewéltigung dieser Aufgaben zum Aus-
druck.

Im Zuge der Systemverantwortung ist die bedarfsgerechte Funktionsfihigkeit der daten-
liefernden Systeme durch die Verfolgung folgender Kriterien sicherzustellen: ,,Einheitlich-
keit und Konsistenz®, ,,Richtigkeit und Verlasslichkeit®, ,,Zeitndhe*, ,,Funktionsfahigkeit
und Robustheit”. Wenn dies auch als selbstverstiandlich erscheinen mag, so stellt die Reali-
sierung in der baubetrieblichen Praxis aufgrund der Komplexitidt und insbesondere der Dy-
namik der Systeme durchaus eine nicht zu unterschitzende Herausforderung dar.

Zur Wahrnehmung der Berichtsverantwortung miissen bei der Aufbereitung der erfassten
Zahlen die Aspekte ,,Objektivitit, ,Nachvollziehbarkeit, , Benutzeradiquanz und
,Problemadiquanz* verfolgt werden. Auch dies mag als selbstverstiandlich erscheinen;
verwiesen sei aber allein auf den Hinweis von Weber (1999, 347), dass in nur wenigen Un-
ternehmen im Controllerbereich die entsprechende Interaktion mit dem Management erfol-
ge, um im Sinne der Benutzeradidquatheit Kenntnis iiber den Informationsbedarf erlangen
zu konnen.

Die Kommunikationsverantwortung zielt schlieBlich auf die stindige Interaktion mit den
Fiihrungskriften, um die Nutzenstiftung der Berichte anzustreben. Weber (1999, 348) ver-
weist in diesem Zusammenhang auf , Erkldrungsfahigkeit, Kundenorientierung und inter-
nes Beratertum®.
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12.5.3 Die Reflexionsaufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling

In Orientierung am reflexionsorientierten Controllingansatz wird die Reflexionsaufgabe als
signifikante Aufgabe des Controlling auch fiir den entscheidungskomplexorientierten Cont-
rollingansatz als charakteristisch definiert.

Angesichts der Unterscheidung zwischen abweichungsorientierter Reflexion und perspek-
tivenorientierter Reflexion sei in Erinnerung gerufen, dass entscheidungskomplexorientier-
tes Controlling insbesondere die perspektivenorientierte Reflexion favorisiert. Bei der per-
spektivenorientierten Reflexion geht es um die Identifizierung von neuen (Gestaltungs-)
Perspektiven durch Ausweitung des Verstiandnisses fiir die Entscheidungen (vgl. Scherm,
Pietsch 2004, 537).

Die Umsetzung der perspektivenorientierten Reflexion bedeutet neben der zielgerichteten
Auseinandersetzung mit den Planungs- und Entscheidungsfragen das Bestreben, die Her-
ausforderungen aus den organisationalen Bedingungen zu bewéltigen. In den Ausfiihrungen
zum reflexionsorientierten Controllingansatz wurden diese Aspekte dargelegt und Empfeh-
lungen — die organisationalen Bedingungen betreffend — formuliert, insbesondere mit Be-
zugnahme auf Peffekoven (2004).

In dieser Arbeit (Kapitel 15) wird als exklusives Instrument zur Reflexion die ,Methode
zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung’ entwickelt.

12.5.4 Die Informationsaufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling

Die in der theoretischen Beschreibung modellhaft von der Reflexionsaufgabe zu unter-
scheidende Informationsaufgabe hidngt natiirlich eng mit dieser zusammen und ist in der
praktischen Ausfiihrung derart eng an die Reflexionsaufgabe gebunden, als dass diese ohne
Information gar nicht bewiltigt werden kann. Die Informationsaufgabe des Controlling
grenzt sich insofern ab, als dass sie auf die fiir die Reflexionsaufgabe relevanten Informati-
onen gerichtet ist. Der Hinweis von Pietsch (2003, 25) auf die Informationsinhalte 1dsst
gleichsam auf die Ausrichtung der Reflexionsaufgabe schlieen:

» Ziele und Bewertungskriterien der Fithrungshandlungen
* Geplantes und realisiertes Vorgehen der Fiihrung

* Prognostizierte und tatsdchliche Entwicklung relevanter Variablen des Entschei-
dungskontextes
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* (Gestaltungs-)Perspektiven, die den Entscheidungen zugrunde liegen und sich als
Alternative anbieten

Vor dem Hintergrund des fiir den entscheidungskomplexorientierten Controllingansatz als
zentral erachteten Prinzips ,Lernen’ ist die wechselseitige Beziehung zwischen Entschei-
dungsreflexion und Informationsversorgung beziiglich des Informationsflusses kennzeich-
nend. Wihrend die Reflexionsaufgabe einerseits Informationen bendtigt, um iiberhaupt
,reflektieren’ zu konnen, bilden andererseits die Ergebnisse der Reflexion ,Lerninformatio-
nen’, wodurch die Informationsversorgung zu aktualisieren ist (Bild 12-4).

v

Entscheidung — Controlling — Anpassungsbedarf

Entscheidungsreflexion
(Fihrungsfunktion)

|

Informations- Lern-
bereitstellung informationen
Informationsversorgung

(Flhrungsunterstitzungsfunktion)

Bild /2-4: Die Generierung und Sicherung von Lerninformationen im reflexions-
orientierten Controlling (Zzezsc/ 2003, 27, Abb. 6)

,Kommunikation’ als Mittel zur Losung der Aufgaben des entscheidungskomplexorientier-
ten Controlling bildet einen unvergleichbar engen Zusammenhang mit ,Information’ —
schlieBlich kann Kommunikation als eine Form von Information aufgefasst werden (das
wurde an anderer Stelle bereits ausgefiihrt). Aus diesem Grunde konnen die Inhalte dieses
Abschnitts zur Informationsaufgabe von den Inhalten in Abschnitt 12.5.6 (Kommunikati-
on) auch nicht derart voneinander getrennt werden, wie es die formale Gliederung eines
Textes erwarten ldsst. Im Interesse der Schliissigkeit der Gliederung wird daher zunéchst
die neben ,Reflexion’ und ,Information’ dritte Aufgabe des ,entscheidungskomplexorien-
tierten Controlling’, ,Koordination’, behandelt, um anschliefend auf die ,Kommunikation’
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als zentrales Mittel zur Losung dieser Aufgaben und zur Erreichung der Ziele , Verstindnis
und Transparenz’ einzugehen.

12.5.5 Aspekte der Koordinationsaufgabe
12.5.5.1 Koordination zur Bewiltigung struktureller Komplexitit

Koordination ergibt sich wie selbstverstindlich als Aufgabe zur Bewiltigung struktureller
Komplexitit. Sie ist eine typische Aufgabe aller Fiihrungsfunktionen — so auch des Cont-
rolling. Die komplexen Zusammenhinge des Entscheidungskomplexes, insbesondere hin-
sichtlich der Auspriagungen betreffend der am Entscheidungskomplex Beteiligten und der
Wechselwirkungen mit den Umsystemen, machen Koordination erforderlich; verwiesen sei
in diesem Zusammenhang auf die Aussage von Horvdth (2003, 117), dass Entscheidungs-
interdependenz Koordination erfordert.

Das Verhiltnis zwischen der Aufgabe ,Koordination’ und den Zielen ,Verstindnis’ und
,Transparenz’ ist insofern durch Interdependenz gekennzeichnet, als dass einerseits zur
Koordination Verstidndnis fiir die Zusammenhénge und diesbeziigliche Transparenz erfor-
derlich sind, andererseits tridgt Koordination zu Verstindnis und Transparenz bei.

Zusammenfassend bezeichnet Horvdth (2003, 118) ,,Koordination als das Abstimmen ein-
zelner Entscheidungen auf ein gemeinsames Ziel hin®. Entsprechend definiert auch Frese
(2000, 10) Koordination allgemein als ,,die Ausrichtung von Einzelaktivititen in einem
arbeitsteiligen System auf ein iibergeordnetes Gesamtziel“. Die Herausforderungen, die
sich durch Arbeitsteilung betreffend den Entscheidungskomplex ergeben, wurden als Fak-
toren struktureller Komplexitét in Kapitel 9 der Arbeit verdeutlicht.

Koordination ist eine generelle Aufgabe der Fiihrung und des Managements von Personen,
Personengruppen und sozialen Systemen; Kommunikation, die im néchsten Abschnitt the-
matisiert wird, ist ein ebenso generelles Mittel zur Bewiltigung dieser Aufgabe. Angesichts
dieser Erkenntnis kann der Kritik von Scherm, Pietsch am koordinationsorientierten Cont-
rollingansatz gefolgt werden, dass Koordination nicht Controlling-spezifisch ist. Control-
ling-spezifisch sind schlieBlich Ziel und Inhalt der Koordination durch das Controlling.
Ebenso gilt das fiir die Kommunikation. Entscheidend ist, worauf Koordination und Kom-
munikation gerichtet sind und zu welchem Zweck sie als Controllingaufgabe verstanden
werden.
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12.5.5.2 Koordinationsmechanismen und Koordinationsregeln

Mit Verweis auf Kieser, Kubicek (1974, 454 f.) fithrt Horvath (2003, 118) ,,die folgenden
empirisch nachweisbaren ,Koordinationsmechanismen’ an:

,» * Koordination durch Selbstabstimmung: Die interdependenten Subsysteme stimmen sich
auf der Basis nicht-hierarchischer Koordination selbst ab, wobei sich die Losungen nicht
auf allgemeine Entscheidungsregeln zuriickfiihren lassen.

* Koordination durch hierarchische Ad-hoc-Entscheidungen: Das iibergeordnete System
schreibt den untergeordneten Einheiten inhaltlich bestimmte Aktivititen vor. Diese Vor-
gabe beruht nicht auf generellen Regeln oder Programmen sondern erfolgt ad hoc.

* Koordination durch Planung: Es werden unter Anwendung bestimmter Verfahren Pline
erstellt, die insbesondere Zielvorgaben fiir die zu koordinierenden Subsysteme enthalten.

* Koordination durch Programmierung: Die einzelnen Subsysteme sind mit Entschei-
dungsregeln ausgestattet, deren Einhaltung die Abstimmung mit anderen Subsystemen
sicherstellt.*

Hinsichtlich der Koordinationsregeln unterscheidet Horvdth (2003, 123) mit Verweis auf
Schneider (1994, 314 ff.) die Folgenden:

* Regeln zur Kommunikation* zur Kanalisierung der Wissensverteilung

* Regeln zur Entscheidungsfindung betreffen(d) das ,,Zustandekommen von Ent-
scheidungen in unterschiedlichen Organisationsstrukturen®

* ,Regeln zur Steuerung®, die ,,den Vollzug von Entscheidungen und die Korrektur
von Entscheidungen nach Zugang neuen Wissens‘ betreffen

12.5.5.3 Beriicksichtigung der Systemsicht

»Zustandekommen* und ,,Formalisierungsgrad* des ,,,Regelsystems’ der Koordination* —
fiir die Koordinationsaufgaben des Controlling von zentraler Bedeutung — sind von der
zugrunde liegenden Systemsicht abhingig (vgl. Horvdth 2003, 123). Wihrend die ,,closed-
system-strategy‘‘ auf der Annahme der Organisation als ,,determiniertes System* basiert,
in der ,,im Sinne eines von ,oben’ gesetzten Zieles alles optimal planbar* ist, geht die
,sopen-system-strategy‘ von einer durch Ungewissheit gekennzeichneten Systemvorstel-
lung aus (vgl. Horvdth 2003, 124):

,Das komplexe offene System ,Unternehmung’ ist von einer ungewissen, sich stindig dn-
dernden Umwelt abhéngig, die zu iiberblicken die Féahigkeiten der beschrinkt rational han-
delnden Systemmitglieder iiberfordert. Ein iibergeordnetes Ziel ist nicht gegeben. Koordina-
tion findet als politischer Verhandlungsprozess statt.“ (vgl. Horvdth 2003, 124)
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Vor dem Hintergrund dieser beiden Strategien wird Horvdth (2003, 124) ausdriicklich zu-
gestimmt, dass ein zur realititsnahen Bewiltigung der Koordinationsaufgaben taugliches
Konzept beide Alternativen einschlieBen muss und verweist dabei auf Cyert, March, Si-
mon, insbesondere March, Simon (1976). Die Autoren machen namlich ,,das Problemver-
halten beschrinkt rational handelnder, auch Eigeninteressen verfolgender Individuen in mit
Unsicherheit konfrontierten Organisationen zur Grundlage der Forschung.

Dabei treffen March, Simon (1976, 157) die folgenden realititsnahen Vereinfachungen:

,»* Statt Optimierung wird das Erreichen eines bestimmten Anspruchsniveaus angenommen*

,* Aktionsalternativen und Konsequenzen der Aktionen werden durch Suchprozesse ent-
deckt”

,* Repertoires von Aktionsprogrammen werden von Organisationen und Individuen entwi-
ckelt und dienen der Alternativensuche®

,* Jedes einzelne Aktionsprogramm betrifft nur einen beschrinkten Bereich von Anwen-
dungsmoglichkeiten

,»* Die einzelnen Aktionsprogramme sind nur lose miteinander verbunden*

Die Systemvorstellung der ,open-system-strategy’ und die angefithrten Annahmen von
March, Simon Korrespondieren mit der zur theoretischen Fundierung des entscheidungs-
komplexorientierten Controlling in Kapitel 6.3 der Arbeit herangezogenen systemisch-
evolutionidren Managementtheorie. Aber ebenso empfiehlt Horvdth (siehe oben), die Plan-
barkeit gemal} der closed-system-strategy in ein Konzept zur Bewiltigung der Koordinati-
onsaufgaben als Alternative einzuschlieBen. Diese Uberlegungen reprisentieren den An-
spruch, der an ein Konzept zur Koordination von Planungs- und Entscheidungsprozessen
zu stellen ist, und als Element funktionaler Komplexitit aufgefasst werden kann.

12.5.5.4 Systembildende und systemkoppelnde Koordination

Ein weiterer Aspekt der Koordination besteht in der Unterscheidung (gemall dem ,,system-
orientierten Koordinationsbegriff*) zwischen ,,systembildender Koordination‘ und ,,sys-
temkoppelnder Koordination* Horvdth (2003, 124).

Fiir die ,systembildende Koordination’ wird auf die folgende Definition nach Horvdth
(2003, 125 £.) verwiesen:

»» (...) Schaffung einer Gebilde- und Prozessstruktur, die zur Abstimmung von Aufgaben bei-
trdgt. (...) Anpassung an erwartete kiinftige Ereignisse, um auf diese Weise Stérungen im
Voraus zu verkleinern. Das Planungs- und Kontrollsystem ist konkretes Ergebnis dieser sys-
tembildenden Koordination. Bleicher (1979, 47) spricht in diesem Zusammenhang von ,In-

I3

tegration’.
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Besonders wichtig ist sicher die Aussage, dass das Planungs- und Kontrollsystem Ergebnis
der systembildenden Koordination als Controllingaufgabe ist. Zu betonen ist, dass das
Controlling auf das Planungssystem zielt, die Aufgabe der Planung ist schlie8lich Mana-
gementaufgabe — bei Pietsch (2003, 20) eine der drei Fithrungsfunktionen neben dem Cont-
rolling. Die Schaffung der Systeme im Sinne der systembildenden Koordination tangiert
sicher eine weitere Fiihrungsfunktion nach Pietsch: ,,Organisation”. Die diesbeziigliche
Zustandigkeit des Controlling kann schlieBlich nur durch Beschriankung auf ,Organisation’
in engem Zusammenhang mit der Reflexionsaufgabe legitimiert werden.

Als ,,Voraussetzung und Instrument der systembildenden Koordination* nennt Horvdth mit
Verweis auf Uphus (1972, 109) die ,,Systemdifferenzierung, d. h. die Unterteilung eines
Systems in Subsysteme und die Verkniipfung dieser Subsysteme miteinander*.

In Anlehnung an Bleicher, Meyer (1976, 87 ff.) unterscheidet Horvdth fiir die (organisato-
rische) Systemdifferenzierung zwischen den Gesichtspunkten ,,Generalisierung‘‘ und ,,In-
stitutionalisierung‘‘. Wihrend ,,Generalisierung® die Festlegung der ,,Struktur einer Hand-
lung* fiir eine ,,Klasse von Sachverhalten* meint — statt lediglich eines Sachverhaltes — ist
die ,,organisatorische Verankerung der Generalisierung® Gegenstand der Institutionalisie-
rung.

Weiterhin werden fiir die systembildende Koordination die Aspekte der Bildung und Ver-
kniipfung einerseits funktionaler Subsysteme und andererseits institutionaler Subsysteme
unterschieden. Wihrend sich ,funktional’ auf den ,,sachlogischen Zusammenhang von
Aufgaben® bezieht, zielt ,institutional’ auf die ,,organisatorische Gestaltung® (,,konkrete
Zuordnung von Aufgaben, Personen und Sachmitteln®).

,,Systembildende Koordination bedeutet also fiir die Controllingfunktion:

* Schaffung eines PK- und IV-Systems, d.h. funktionale Verkettung durch Informations-
austausch,

* Schaffung besonderer Koordinationsorgane und/oder

* Regelungen zur Behandlung der im bestehenden Systemgefiige auftretenden Koordinati-
onsprobleme.* (Horvdth 2003)

,Systemkoppelnde Koordination’ meint alle Koordinationsaktivititen zur ,,Aufrechter-
haltung sowie Anpassung der Informationsverbindungen zwischen Teilsystemen®, inkl.
Herstellung und Anderung von Informationskanélen.
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12.5.5.5 ,Koordination der Reflexionsaufgabe’ statt ,ergebniszielorientierte Koordination’

Beim koordinationsorientierten Controllingansatz von Horvdth (2003) ist das Ergebnisziel
als Zielkategorie controllingspezifisch. Wenn auch die Aufgabe der Koordination als cha-
rakteristisch erscheinen mag — die Bezeichnung ,koordinationsorientiert’ ldsst dies schliel3-
lich vermuten — so kann der bereits dargelegten Kritik von Pietsch, Scherm (2000a) gefolgt
werden, dass die unspezifische Zielkategorie ,Koordination’ keine prizise Abgrenzung
gegen andere betriebliche Funktionen erlaubt. Erst die ,,Priorisierung des Ergebniszieles*
(Horvdth 2003, 155) unterscheidet die Koordinationsorientierung des Controlling von jener
anderer betrieblicher Funktionen: ,,Die Koordination im Hinblick auf alle Zielkategorien
(Sach- und Wertziele) lieBe keine Unterscheidung mehr zu den allgemeinen Management-
aufgaben zu*“ (ebd.).

Dem reflexionsorientierten Controlling zufolge wird — statt einer Zielkategorie — die Auf-
gabe der Reflexion als Controlling-spezifisch aufgefasst.

Wihrend iiber die ergebniszielorientierte Koordination auch eine Koordination der Sach-
ziele erfolgt, wie Horvdth (2003, 154 f.) ausfiihrt, besteht die Idee des entscheidungskom-
plexorientierten Controlling gerade darin, iiber die Auseinandersetzung mit den Planungs-
und Entscheidungsprozessen, die als organisatorischer Sachverhalt Orientierung an Sach-
zielen bedeuten, antizipativ auf die Formalziele einzuwirken (operatives Controlling strate-
gischen Charakters). In diesem Sinne weist das entscheidungskomplexorientierte Control-
ling die Ergebniszielorientierung nicht zuriick, sondern setzt einen anderen Schwerpunkt
durch Betonung der Reflexionsaufgabe, um auf diesem Wege die antizipative Wirkung zu
erzielen.

Beziiglich der Koordinationsaufgaben des Controlling bedeutet das, zur ergebniszielorien-
tierten Koordination kommt die reflexionsorientierte Koordination hinzu und bildet der
entscheidungskomplexorientierten Idee zufolge den Schwerpunkt des Controlling.

12.5.5.6 Zusammenfassende Darstellung der Koordinationsaspekte des entscheidungs-
komplexorientierten Controlling

Zusammenfassend konnen folgende Aspekte der Koordinationsaufgabe als besonders rele-
vant im Zusammenhang des ,entscheidungskomplexorientierten Controlling’ erachtet wer-
den:

* Entscheidungsinterdependenz erfordert Koordination
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* Koordination bedeutet das Abstimmen einzelner Entscheidungen und Ausrichtung
von Einzelaktivititen in einem arbeitsteiligen System auf ein gemeinsames iiber-
geordnetes Gesamtziel

» Koordination bildet ein Element funktionaler Komplexitit

* Koordinationsmechanismen sind Selbstabstimmung, Ad-hoc-Entscheidungen,
Planung und Programmierung

* Koordinationsregeln sind Regeln zur Kommunikation, Regeln zur Entscheidungs-
findung und Regeln zur Steuerung

* Ein Konzept zur Koordination sollte die Annahmen der closed-system-strategy
und der open-system-strategy umfassen

* Systembildende und systemkoppelnde Koordination werden unterschieden

* Koordination im Sinne des entscheidungskomplexorientierten Controlling bedeu-
tet vor allem reflexionsorientierte Koordination zur Verbesserung der Planungs-
und Entscheidungsprozesse

Zentrales Mittel zur Bewiltigung der Koordination sowie der Controllingaufgaben Refle-
xion und Information ist die Kommunikation, die in Abschnitt 12.5.6. thematisiert wird.

12.5.6 Kommunikation als Instrument des Controlling

Kommunikation ldsst in Verbindung mit Dokumentation Manahmen und Aktivitdten er-
kennen, um Reflexion und Koordination sowie die Schaffung und Verbesserung von Ver-
standnis und Transparenz zu operationalisieren.

In Kapitel 11.4 wurden die Aspekte der Kommunikation bereits ausfiihrlich diskutiert. Da-
bei wurde die essenzielle Bedeutung von Kommunikation fiir die Zielsetzung dieser Arbeit
herausgestellt. Erinnert sei an die Erkenntnis, dass ,Organisationen aus Kommunikation,
und nur aus Kommunikation bestehen’. Es wurde explizit erkldrt, dass Kommunikation
das Mittel zur Bewiltigung der Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Control-
ling ist. In Abschnitt 11.4.5 wurde die Vielfalt der Kommunikationszwecke des entschei-
dungskomplexorientierten Controlling verdeutlicht. In Verbindung mit den Mdoglichkeiten
zur Kommunikation, die sich durch die in Kapitel 14 entwickelten Instrumente ergeben,
konnen konkrete Kommunikationsmaf3nahmen fiir den jeweiligen Anwendungsfall ergrif-
fen werden.
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Dabei wird moglicherweise die Frage nach der geeigneten Gestaltung (Form und Mittel)
der Kommunikation aufgeworfen. Dazu kann auf das Konzept der ,media richness’ zu-
riickgegriffen werden, demzufolge zwischen ,Reichen Medien’ (face-to-face-
Kommunikation) und ,Medien mit lower richness’ (schriftliche Berichte) unterschieden
wird. Die in Kapitel 14 entwickelten ,Instrumente zur Kommunikation und Dokumentati-
on’, die in den Handlungsrahmen des ,Konzeptes zur Koordination” (Kapitel 13) integriert
werden konnen, lassen sich jeweils den Kategorien des Konzeptes der ,media richness’
zuordnen. Die verschiedenen Instrumente erfiillen in unterschiedlicher Weise die aufge-
zeigten Vorteile dieser Kategorien.

In engem Zusammenhang mit der Aufgabe der Kommunikation steht die Aufgabe der In-
formationswirtschaft. Die Beziehung von Kommunikation und Information ist von kom-
plementidrem Charakter. Die eine ist ohne die andere logischerweise nicht denkbar.

Die Zustindigkeit fiir die Informationswirtschaft kann als ,klassische’ Aufgabe des Cont-
rolling bezeichnet werden. Verwiesen sei in diesem Zusammenhang auf die informations-
orientierten Controllingkonzeptionen (vgl. Scherm, Pietsch 2004, 83 ff.), die den ,klassi-
schen Konzeptionen* (ebd., 11) zugerechnet werden. In der Controlling-Definition von
Link (1996, 186) finden sich ,Einsatz und Verbesserung der Informationssysteme’ und die
,Integration der Informationssysteme mit anderen Fiihrungssystemen’ als Teil der Control-
lingaufgabe. Die Definition verdeutlicht die Koordination der Informationssysteme als

Controllingaufgabe.
Informationsangebot Informationsnachfrage
(instrumentendominiert) (verhaltensdominiert)

Informationsbedarf
(problemdominiert)

Bid 72-5: Informationsangebot, Informationsnachfrage und Informationsbedarf
(vgl. Weber 1999, 341)
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Kommunikation und Koordination stehen in wechselseitiger Beziehung zueinander. Es
wurde herausgestellt, dass ,Koordination’ der ,Kommunikation’ bedarf. Ebenso benotigt
eine funktionsfihige Kommunikation die Koordination. SchlieBlich kann die Kommunika-
tion durch Koordination verbessert werden. Das wird in der modellhaften Darstellung (Bild
12-5) zur Verdeutlichung der Zielsetzung und gleichsam der Kernaufgabe der Informati-
onswirtschaft ersichtlich: Abstimmung (Koordination) von Informationsangebot, Informa-
tionsnachfrage und Informationsbedarf. Das Modell verdeutlicht nicht nur die Herausforde-
rung, die sich mit der Aufgabe der Informationswirtschaft verbindet. Die Koordinations-
bemiithungen miissen darauf zielen, Informationsnachfrage und Informationsangebot auf
den Informationsbedarf abzustimmen. An der Tatsache, dass dies ohne adiquate Formen
der Kommunikation gar nicht moglich ist, zeigt sich einmal mehr die Bedeutung der Kom-
munikation — als eine Form von Information — fiir die Informationswirtschaft.

In der Unterscheidung von Informationsbedarf und Informationsnachfrage wird auch die
Schwierigkeit der Aufgabe zur Identifizierung des Informationsbedarfs deutlich. Die Tatsa-
che, dass eine Nachfrage bei den Entscheidungstrigern vorhanden ist, bedeutet ja noch
nicht, dass diese Information auch dem problemorientierten Bedarf entspricht. Um den
Informationsbedarf zu ermitteln, gilt es durchaus, sich mit der Informationsnachfrage aus-
einanderzusetzen; aber eben mit einer kritischen, reflexionsorientierten Haltung. Zur Iden-
tifizierung des Informationsbedarfes gehort zudem die Auseinandersetzung mit den Sach-
verhalten.

Auseinandersetzung mit den Sachverhalten und Reflexion der Informationsnachfrage be-
deuten einen wesentlich groleren Nutzen fiir Planung und Entscheidungsfindung als ledig-
lich ein Bedienen der Informationsnachfrage. Damit erhélt die Informationswirtschaft einen
zusitzlichen Effekt.

Ebenso muss das Informationsangebot stindig iiberpriift und auf den problemorientierten
Informationsbedarf abgestimmt werden.

Die Auseinandersetzung mit den Entscheidungstrigern und deren Informationsnachfrage
kann nicht zu unterschitzende Aufklirungs- und Uberzeugungsarbeit seitens des Control-
ling erfordern.

Weber (1999, 343 f.) weist auf die Schwierigkeit hin, die sich damit verbindet, Informatio-
nen hinsichtlich der Bedarfsentsprechung zu beurteilen. In Anlehnung an ein Modell aus
dem Marketing, das zwischen ,,Vertrauens-, Erfahrungs- und Sucheigenschaften von Pro-
dukten* unterscheide, konne eine analoge Differenzierung auch zur Beurteilung der ,In-
formationsprodukte’ des Controlling hilfreich sein. Als weiteren Aspekt fiir die Anpassung
des Informationsangebotes an den Bedarf fordert Weber (1999, 344 f.) die ,,flexible Anpas-
sung an Bedarfsianderungen®. In diesem Sinne ist der Kritik Webers zu folgen, die sich auf



Entscheidungskomplexorientiertes Controlling 129

mangelnde Beriicksichtigung des Phianomens der Systemflexibilitdt aufgrund zu starrer
Beharrungskrifte des Rechnungswesens bezieht. SchlieBlich empfiehlt Weber (1999, 345)
die ,,intensive Interaktion mit den Informations’kunden’*, um vertrauensvolle Beziehungen
zwischen Controller und Entscheidungstriger aufzubauen und zu pflegen.

,Kommunikation’ tritt als essenzielles Element des Controlling zunehmend in den Vorder-
grund. Frese (2000, 12) versteht unter Kommunikation den ,,Austausch von Informationen
zwischen organisatorischen Einheiten*. Kommunikation werde in arbeitsteiligen Systemen
immer dann erforderlich, wenn Informationsanfall oder -speicherung und Informationsbe-
darf ortlich auseinander fallen.

12.6 Die Controlling-Funktion in Abgrenzung zum Management
12.6.1 Eine separate Instanz ,Controlling’ ist nicht zwingend erforderlich

Controlling und Management kénnen durchaus von der gleichen Instanz ausgefiihrt wer-
den; dieser Aussage wohnt gleichsam der Hinweis inne, dass eine institutionelle Trennung
denkbar ist, als auch die implizite Frage: Warum die akademisch erscheinende Abgrenzung
der Aufgabenbereiche gegeneinander, wenn eine Instanz beide Aufgabenbereiche wahr-
nehmen kann? Die Antwort lautet: Weil erst durch diese deutliche Abgrenzung und Defini-
tion die Controllingaufgabe ihr Profil erhélt. Hinzu kommt, dass auf dieser Grundlage
Management und Controlling als gegeneinander abgrenzbar erscheinen, was wiederum die
Empfehlung einer potenziellen institutionellen Trennung der Funktionen impliziert.

Die institutionelle Trennung der Funktionen folgt dem wirtschaftlichen Paradigma der Ar-
beitsteilung und Spezialisierung und fiihrt gleichsam zu der Fragestellung, wodurch sich
Spezialisierung auszeichnet.

Die Abgrenzung der Funktionen und die damit einhergehende (professionelle) Spezialisie-
rung bestehen zum einen in der Abgrenzung der Aufgabenstellung und zum anderen in der
Beherrschung der speziellen und professionellen Instrumente. Dabei muss Spezialisierung
nicht zwingend institutionelle Trennung bedeuten. Der signifikante Unterschied zwischen
Management und Controlling wird in Orientierung am reflexionsorientierten Controlling in
der Selektionsaufgabe als Management-spezifisch und der Reflexionsaufgabe als Control-
ling-spezifisch gesehen. Mit dem Management und seiner Selektionsaufgabe verbindet sich
die Entscheidungsaufgabe, d. h. Entscheidungsverantwortung und Entscheidungsdruck; mit
dem Controlling und seiner Reflexionsaufgabe verbindet sich Entscheidungsunterstiitzung
und die Freiheit von der Entscheidungsverantwortung und vom Entscheidungsdruck.
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Daraus folgert auch eine durchaus starke Affinitdt des Managements zum intuitiven Ele-
ment der Fithrung und in entsprechender Weise die Affinitdt des Controlling zum ergin-
zenden reflexiven Element. Das bedeutet, dem intuitiv-erfahrungsgeleiteten Entschei-
dungsverhalten des Managements wird das methodenorientierte reflexive Element des
Controlling zur Seite gestellt, beide erginzen sich zur systematisch-strukturierten Arbeits-
weise in Planung und Entscheidungsfindung.

12.6.2 Soll Controlling mit Machtbefugnissen ausgestattet werden?

Eine interessante und diskussionswiirdige Fragestellung, die sich den vorangehenden Aus-
fiihrungen anschlieBt, ist die nach dem Ausmal3 der Machtbefugnisse des Controlling —
insbesondere im Falle der Instanzenbildung. Nebe (2003, 369) weist auf die Notwendigkeit
hin, den Controller ,,Weniger fiir die Aufgabe der Informationsbeschaffung und -auf-
bereitung als vielmehr im Rahmen der Entwicklung, Veranlassung und Durchfiihrung von
Steuerungs- und Korrekturmaflnahmen (...) mit Weisungsbefugnissen auszustatten®.

In diesem Zuge sei das folgende Zitat angefiihrt:

,»Aus der Steuerungs- und Kontrollfunktion ergibt sich eine Verantwortlichkeit des Control-
lers fiir die Erreichung der Controlling- und als Folge dessen auch der Projektziele wie ein
positives Ergebnis und damit fiir einen positiven Beitrag zur Kapitalrendite [’im Original
fett gedruckt’, d. A.]. Dem Controller eine Verantwortung aufzubiirden, ohne ihm gleichzei-
tig die Befugnis zu erteilen, auf das Objekt seiner Verantwortung unmittelbar Einfluss zu
nehmen, erscheint dabei wenig sinnvoll. Um seine Ziele mit Hilfe der von ihm entwickelten
MafBnahmen realisieren zu konnen, muss er hierarchisch iiber dem Bereichsverantwortli-
chen, dem Bauleiter, und neben dessen Vorgesetzten, dem Projektteamleiter, angesiedelt
sein.” (Nebe 2003, 370)

,Die Befugnis zur unmittelbaren Einwirkung auf den Zustindigkeitsbereich gibt dem Cont-
roller die Moglichkeit, schnell und kurzfristig zu handeln, was fiir die Wirksamkeit seiner
MafBnahmen durchaus von Bedeutung sein kann, birgt allerdings auch eine Gefahr. Die Aus-
stattung des Controllers mit Weisungsbefugnissen soll ihm ermoglichen, auch ohne das Ein-
verstindnis des Bereichsverantwortlichen, dem Projektleiter bzw. Bauleiter, agieren zu kon-
nen. Die Leitung eines Bauprojektes unterliegt, wie an anderer Stelle bereits festgestellt
wurde, einer solchen Vielfalt von Einflussfaktoren, dass ein Handeln des Controllers ohne
vorherige Absprache mit dem Bauleiter wegen dessen wahrscheinlich bedeutend umfangrei-
cherer Kenntnis des Einzelfalles, ausgeschlossen werden sollte. Um Entscheidungen zu ver-
meiden, die in mangelnder Ubereinstimmung zwischen Controller und Bauleitung getroffen
werden, sollte der Bauleitung die Moglichkeit des Vetos gegen die Controller-Entscheidung
bleiben. Eine Losung kann dann kurzfristig unter Einbeziehung des Linienvorgesetzten oder
der ndchst hoheren Controlling-Instanz erfolgen.* (Nebe 2003, 371)

Mit der Zuweisung des ,Entwickelns von MaBnahmekatalogen’ zur Controllingaufgabe
geht Nebe (2003, 25) meinen Vorstellungen zufolge einen entscheidenden Schritt zu weit.
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MaBnahmen bei Soll-Ist-Abweichungen (gleich ob bei Terminen oder Kosten) zu entwi-
ckeln, kann m. E. nur als originédre baubetriebliche, in den meisten Fillen baubetriebstech-
nische Aufgabe (Verfahrenstechnik), gesehen werden. Weitet man die Controllingaufgabe
entsprechend aus, lduft man Gefahr, die Profilierung der Funktionsbereiche — durch klare
Abgrenzung ihrer Aufgabenstellungen — zu sehr zu relativieren.

In diesen Ausfithrungen von Nebe wird im Rahmen der Controllingaufgabe ein derartiges
Ausmall an Weisungsbefugnis definiert, dass es formlich nach ,Entmachtung des Manage-
ments’ aussieht — das entspricht explizit nicht meinen Vorstellungen von der Beratungs-
aufgabe des Controlling, das fiir seine ,Freiheit im Denken’ gerade von der Entlastung vom
Entscheidungsdruck profitieren soll.

Eine grundsitzliche Weisungsbefugnis kann dem Controlling sinnvoller Weise ja durchaus
zugestanden werden. Diese sollte aber auf die Gestaltung der Systeme zur Wahrnehmung
von Steuerungsaufgaben begrenzt bleiben. Durch Zuweisung von Verantwortung fiir die
Erreichung von operativen Zielen, wird das Controlling gerade jenes Charakterzuges be-
raubt, der in der Freiheit vom Entscheidungsdruck besteht, der mit der Verantwortung fiir
operative Ziele des Unternehmens und entsprechende Projektziele verbunden ist. Mit Zu-
weisung von Verantwortungs- und Entscheidungsdruck wird die kritische Distanz geféhr-
det, die fiir das Controlling charakteristisch ist.

12.7 Integration des entscheidungskomplexorientierten Controlling in
die baubetriebliche Unternehmens- und Projektorganisation

12.7.1 Projektphasen — Bedeutung fiir die Aufgaben des Controlling
Die projektbezogenen Phasen werden wie folgt unterschieden:
* Vorprojektphase (Akquisitionsphase): - Projektvorauswahl
- Angebotsbearbeitung
- Vertragsverhandlungen
* Projektphase - vor Beginn der Ausfiihrung
- Bauphase (baubegleitend)

* Nachprojektphase
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Die Einbindung des Controlling in die projektphasenorientierte Prozessorganisation ver-
deutlicht die Controllingaufgaben beziiglich Projektkoordination und Projektintegration.
Die projektphasenorientierte Prozessorganisation umfasst die Controllingaufgaben ,verti-
kale Projektkoordination’, ,horizontale Projektkoordination” und ,Projektintegration’.

Durch die Implementierung der Phasen und der damit verbundenen Festlegung von Pla-
nungs- und Entscheidungsprozessen zu konkreten Fragestellungen wird die Préasenz der
,Themen’ bei den Beteiligten aufrechterhalten. Da jede Entscheidung ein solches ,Thema’
ist, wird durch diese Festlegung der Planungs- und Entscheidungsprozesse die ,Themen-
struktur des Kommunikationssystems’ im Sinne von Luhmann (2000, 59) gestaltet.
SchlieBlich werden ,,soziale Systeme®, als solche auch ,,Organisationen®, und folglich auch
die ,Projektorganisation’ durch ,,Kommunikation* erzeugt. So ist Luhmann (2000, 62) zu-
folge davon auszugehen, ,,dass alle sozialen Systeme, also auch Organisationen, aus Kom-
munikationen und nur aus Kommunikationen (im Original kursiv, d. A.) bestehen*. Die
,Themen’ wiederum fiihren zu sachlicher Differenzierung und zeitlicher Strukturierung der
Kommunikation.

Vorprojektphase Projektphase Nachprojekt
! ! phase
Auftragsvor ! Angebots- ! Vertrags- Vor Aus- Ausfiihrungs-
-auswahl bearbeitung: verhandlung fuhrung begleitend
]

I
I
! !
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Fild /2-6.  Projektkoordination und Projektintegration als Aufgaben des
entscheidungskomplexorientierten Controlling

Was bedeutet diese Erkenntnis nun fiir die Umsetzung im Baubetrieb? Vor dem Hinter-
grund der Bedeutung von Kommunikation fiir die Aufrechterhaltung der Projektorganisati-
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on als sozialem System ist vom Handeln im Bewusstsein dessen eine viel nachhaltigere
Wirkung zu erwarten, als wenn die handelnden Individuen ohne dieses Bewusstsein — folg-
lich nicht zielgerichtet in dieser Hinsicht — handeln wiirden.

Infolgedessen sind die Gestaltungspotenziale von Kommunikation in den baubetrieblichen
Prozessen zu erortern, um damit verbundene Handlungsperspektiven aufzuzeigen. Dies
kann durch die Implementierung des Phasenmodells und den diesem inhdrenten Planungs-
und Entscheidungsprozessen erreicht werden.

Unter Beriicksichtigung der vorangehend erorterten Aspekte konnen iiber die Gestaltung
und Implementierung des Phasenmodells und den Einfluss auf die Planungs- und Entschei-
dungsprozesse die Themen bestimmt werden und damit kann {iber die Inhalte der Kommu-
nikation signifikanter Einfluss auf die Organisation genommen werden.

12.7.2 Projekt koordinierende Aufgabe und Projekt integrierende Aufgabe

Zentrale Aufgabe des Controlling — und spezifisch fiir den entscheidungskomplexorientier-
ten Controllingansatz — ist es, an der Planung der Managementprozesse vor dem Hinter-
grund der Reflexionsaufgabe mitzuwirken. Gemill dem Prinzip ,antizipative Zukunftsori-
entierung’ soll das Controlling auf vorausschauende Planung hinwirken. Dabei muss die
Dokumentation wichtiger Informationen, sowie deren Lenkung sichergestellt werden. Dies
wird als ,Projekt koordinierende Aufgabe’ bezeichnet.

Neben die ,Projekt koordinierende Aufgabe’ tritt die Projekt iibergreifende Aufgabe, das
Projekt in die Betriebs- bzw. Unternehmensorganisation zu integrieren, also die ,Projekt
integrierende Aufgabe’; d. h. insbesondere Moderation des Informationsaustausches zwi-
schen den Projekten und Sicherstellen des schnellen und kurzfristigen Informationsflusses.

Von charakteristischer Bedeutung in seiner Beziehung zur Managementfunktion — das
heifit Abgrenzung der Controllingaufgabe einerseits und Entscheidungsunterstiitzung des
Managements andererseits — ist die organisatorische Einbindung der Controllingfunktion.
Das bedeutet die organisatorische Einbindung in prozessorientierter Weise in die Projekt-
organisation einerseits (Projekt koordinierende Aufgabe) und in die Betriebsorganisation
andererseits (Projekt integrierende Aufgabe). Dies wird im folgenden Abschnitt dargestellt.



134 Kapitel 12

12.7.3 Prozesse der Informationssteuerung

Bei den Prozessen geht es um die Frage, was das Controlling tun soll, um seine Aufgaben
der vertikalen Projekt-Koordination, der horizontalen Projekt-Koordination und der Pro-
jektintegration zu erfiillen. Vorangehend wurde bereits herausgestellt, dass das Control-
ling seine Koordinationsaufgaben — und ebenso die Integrationsaufgaben — durch die Steue-
rung von Informationen wahrnimmt. Das heif3t, die Prozesse des Controlling sind schliel3-
lich Prozesse der Informationssteuerung — abgestimmt auf die Projektphasen.

Traditionell sind die Informationen, die das Controlling gerade auf der operativen Ebene
zusammentragt, aufarbeitet, pflegt, weitergibt, ,Formal-Informationen’. Gemal} der Unter-
scheidung von Formalzielorientierung und Sachzielorientierung ,iibersetzt’ das Controlling
die Sachziele des Managements (Mengen, Termine, Qualitdten) in Formalziele (monetir
bewertbare Ziele).

Dass im Baubetrieb bei der Terminsteuerung auch von Termincontrolling gesprochen wird,
mag einerseits als Hinweis auf die defizitdre Abgrenzung des Controlling-Begriffs gewertet
werden; andererseits kann es aber auch als innovative Anwendung der Controllingidee in
der Praxis aufgefasst werden.

Input- Output-
Kontrollen Kontrollen
Prozessbedingungs- Prozess-
kontrollen kontrollen
Ereignis- System-
kontrollen kontrollen
Ist- Wird- Ist- Wird-
Kontrollen Kontrollen Kontrollen Kontrollen
(Situations- (Situations- (Ergebnis- (Ergebnis-
feststellung) prognosen) feststellung) prognosen)

Bid /2-7  Arten der Kontrolle (Z24 1996, 120)

Entsprechend der vorstehenden Ausfiihrungen beziiglich des traditionellen Verstindnisses
von operativem Controlling stellen Soll-Ist-Analysen, Arbeitskalkulation und Nachkalkula-
tion Instrumente des operativen baubetrieblichen Controlling dar. Um das Controlling iiber
die Output-GroBen hinaus auf Input-Parameter auszurichten, sollen im Vorfeld der Ent-
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scheidungen deren Planung zum Gegenstand des Controlling erhoben werden. Damit erhilt
das operative Controlling strategischen Charakter im Sinne des entscheidungskomplexori-
entierten Controlling. Die Prozesse des Controlling stellen folglich nicht nur Outputkon-
trollen dar, sondern werden iiber die Sachziele hinaus auf die Planungs- und Entschei-
dungsprozesse selbst, und damit auf die Organisation, insbesondere Prozessorganisation
ausgeweitet. Das heil3t, es wird ein feedforward-control angestrebt, durch Ausweitung der
Output-Kontrollen auf Input-Kontrollen, zielend auf Prozessbedingungen, Prozesse, Ereig-
nisse und Systeme gemal Bild 12-7 (vgl. Link 1996, 120).

13 Konzept zur Koordination der Planungs- und Entschei-
dungsprozesse im Baubetrieb

13.1 Bedeutung des Konzeptes zur Koordination der Planungs- und
Entscheidungsprozesse und zugrunde liegende Idee

Das hier entwickelte ,Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozes-
se’ (im Weiteren kurz als ,Konzept zur Koordination’ bezeichnet) bildet einen (Hand-
lungs-)Rahmen fiir das entscheidungskomplexorientierte Controlling und ermdglicht damit
die Operationalisierung der vorangehend erdrterten Prinzipien und Aufgaben des Control-
ling.

Das ,Konzept zur Koordination’ hat systembildende und systemkoppelnde Wirkung. Durch
das Konzept und die verschiedenen integrierbaren Instrumente zur Bewiltigung einzelner
Planungs- und Entscheidungsaufgaben wird ein System zur Planung und Kontrolle sowie
zum Informationsaustausch geschaffen.

,Koordination’ ist schlieBlich untrennbar mit ,Kommunikation’ verbunden. Denn wie sonst
soll denn Koordination erfolgen, wenn nicht durch eine Form von Kommunikation, sei es —
gemifl dem Konzept der media richness — Kommunikation mit ,reichen’ Medien (face to
face-Kommunikation) oder Kommunikation mit ,lower richness’, denen neben schriftli-
chen Berichten auch generelle Regelungen zuzurechnen sind, die durch Dokumentation
(z.B. in einem Organisationshandbuch) festgelegt und auf diesem Wege kommuniziert
werden. In diesem Sinne werden im weiteren Verlauf verschiedene Instrumente zur Kom-
munikationsanleitung und -unterstiitzung oder zur Dokumentation entwickelt. Das ,Kon-
zept zur Koordination’ ist insofern von herausgehobener Bedeutung, als dass es einen
Handlungsrahmen bildet, in den die verschiedenen Instrumente zur Bewiltigung von Ein-
zelaufgaben integriert werden konnen.
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Al-Jibouri, Mawdesley (2002) weisen auf die Wichtigkeit fiir die Planung hin, hinsichtlich
der Kenntnis iiber die Abhingigkeit zwischen Informationen und wie der Informationsfluss
zielgerichtet erfolgt. Sie stellen heraus, dass durch Verstindnis, Uberwachung und Steue-
rung des Informationsflusses sichergestellt werden kann, dass die richtigen Personen die
richtigen Informationen zur richtigen Zeit erhalten.

Es ist entscheidend, dass Kommunikation und die dazugehorende Dokumentation ,richtig’
eingesetzt werden, im gegenteiligen Fall konnen sie auch Verwirrung stiften, also das Ge-
genteil von Verstindnis und Transparenz erzeugen.

Das Konzept wird aus Modulen gebildet, die den Controllingaufgaben ,Koordination’, ,In-
formation” und ,Reflexion’, entsprechen und sich an wesentlichen Komponenten konsi-
stenter Planungsprozesse orientieren: Zielsetzung, Identifizierung von Planungsaufgaben,
Klassifizierung von Planungsaufgaben, Festlegung von Planungsprozessen zur Losung der
Planungsaufgaben.

Durch die Modulbildung wird gleichsam die auf die Planungs- und Entscheidungsprozesse
gerichtete Controllingaufgabe strukturiert und der Rahmen fiir den Einsatz verschiedener
Instrumente, die zur Losung einzelner planungsbezogener Koordinationsaufgaben dienen,
geschaffen. Um der Gefahr der Methodeniiberfrachtung zu begegnen, besteht die Moglich-
keit, nur einzelne, ausgewihlte Module umzusetzen.

Es wurde bereits ausgefiihrt (Abschnitt 11.2.2), dass das Controlling zur Verbesserung der
Planungs- und Entscheidungsprozesse diese selbst zum Gegenstand seiner Untersuchung
machen soll. Kennzeichnend fiir das Controlling ist dabei — in Orientierung am reflexions-
orientierten Controllingansatz — der entscheidungsunterstiitzende Charakter und in Abgren-
zung zu den selektiven Fiihrungsfunktionen des Managements (Planung, Organisation und
Personalfiihrung) die Reflexion als Fiihrungsfunktion des Controlling.

Vor diesem Hintergrund muss das ,Konzept zur Koordination’ bewertet und umgesetzt
werden. Das Konzept und die in dieses zu integrierenden Instrumente zur Losung einzelner
planungsbezogener Koordinationsaufgaben enthalten neben dem Element der Reflexion
sicher auch Elemente, die den drei Fithrungsfunktionen der Selektion zuzuordnen sind oder
Verbindungen dazu aufweisen. Das Konzept bildet damit einen umfassenden Vorschlag zur
Verbesserung der Planungs- und Entscheidungsprozesse durch Systematisierung und Struk-
turierung. Controllingspezifisch an dem Konzept ist die zugrunde liegende Idee des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling und der damit verbundenen entscheidungs-
komplexorientierten Arbeitsweise in Planung und Entscheidungsfindung, sowie in ausge-
pragtem Mal3e das reflexive Element.
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Um dieses reflexive Element zu bedienen, als konkretes Instrument zur Operationalisie-
rung, wird die ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungsfin-
dung’ (im Weiteren kurz als ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ bezeichnet) entwi-
ckelt. Dieses Instrument ist so konzipiert, dass es auch ohne das umfassende ,Konzept zur
Koordination’ angewendet werden kann und damit eine Realisierungsmoglichkeit des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling bildet. Von daher betrachtet kann das ,Konzept
zur Koordination” auch als Ausweitung des entscheidungskomplexorientierten Controlling,
ausgehend von der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’, aufgefasst werden.

In diesem Sinne wird die ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ als adaptiv im Sinne
funktionaler Komplexitét erachtet, die dem jeweiligen Anwender ausreichend Spielraum
lasst, die Umsetzung unternehmens- oder projektspezifisch zu gestalten.

Angesichts der Uberzeugung, dass ,Koordination’ nicht controllingspezifisch ist, sondern
ebenso die anderen Fiihrungsfunktionen kennzeichnet, bildet vielmehr der Mechanismus
zur Beurteilung von Entscheidungen das Controlling-spezifische Element der Koordination
von Planungs- und Entscheidungsprozessen als reflexionsorientierte Koordination. Von
der Beurteilung der Planungs- und Entscheidungsprozesse wird zudem eine ,Initialziin-
dung’ zum sukzessiven Aufbau des entscheidungskomplexorientierten Controlling und der
entsprechenden Arbeitsweise bei Planung und Entscheidungsfindung erwartet.

Die Bedeutung der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ zeigt sich folglich darin, dass
sie als Kern einer Realisierung des Controllingkonzeptes aufgefasst werden kann. Und
zwar dergestalt, als dass ein funktionsfdahiges und effektives entscheidungskomplexorien-
tiertes Controlling allein aus der qualitativen Beurteilung der Planungs- und Entschei-
dungsprozesse bestehen kann. Der Hintergrund dafiir ist die Uberzeugung, dass in der Um-
setzung ein solches Konzept ausreichend oder gar erstrebenswert sein kann, das sich auf
das Wesentliche begrenzt, beziiglich:

* Informations- und Datenflut
* umfangreicher und zeitaufwindiger Dokumentationsarbeiten

Eine solche Losung beschridnkt sich auf die Gestaltung iiberschaubarer, akzentuierter Pro-
zesse. Davon wird eine hohere Effektivitit erwartet; dariiber hinaus Effizienzgewinne, in
Form eines angemessenen Verhiltnisses von Aufwand und Wirkung. Effektivitit und Effi-
zienz stehen in einem derartigen Zusammenhang, als dass mit hoherem Aufwand geringere
Effektivitit verbunden ist, weil hoherer Aufwand motivationsdimpfend auf die Beteiligten
wirkt, sich mit den Fragestellungen zu beschiftigen. Wird die qualitative Beurteilung der
Prozesse konsequent als Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling
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durchgefiihrt, so kann dies sukzessive weitergehende Aktivititen des ,Konzeptes zur Koor-
dination’ nach sich ziehen.

Neben der Skizzierung des ,Konzeptes zur Koordination’ wird daher die ,Methode zur
qualitativen Beurteilung’ entwickelt.

Es wurde aufgezeigt, dass das ,Konzept zur Koordination” einen Handlungsrahmen bildet,
um die in Kapitel 14 entwickelten ,Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation’
zu einem umfassenderen Konzept zu integrieren und schlieBlich die in Kapitel 15 entwi-
ckelte ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ einzubinden. Ebenso kann ein entschei-
dungskomplexorientiertes Controlling lediglich aus der ,Methode zur qualitativen Beurtei-
lung’ bestehen. Weitere Moglichkeiten der praktischen Umsetzung konnen sich nur auf
einzelne Module des ,Konzeptes zur Koordination’ (Bild 13-2) und damit auf die Gestal-
tung eines Handlungsrahmens beschrianken oder lediglich in der Auswahl bestimmter In-
strumente zur Losung von Einzelaufgaben bestehen. Dabei ist aber zu beriicksichtigen,
dass ohne Zielorientierung (Modul A) alles Weitere keinen rechten Sinn hat.

Charakteristika des Prinzipien des entscheidungskomplex-
Entscheidungskomplexes orientierten Controlling
STRUKTURELLE KOMPLEXITAT FUNKTIONALE KOMPLEXITAT
Entscheidungsstruktur Entscheidungs-
und Interdependenzen - | komplex- \
N orientierung §
Beteiligtenstruktur und Integrative
Interdependenzen Lernen qurd_inations-
Wechselwirkungen zu den orientierung

A

Vielz./Vielf. Vera./Dyn. orientierung

T~
Umsystemen Antizipative /
Zukunfts-
\ 4

\ 4

Ziele & Aufgaben des Controlling Instrumente des Controlling

Verstandnis & Transparenz <

Konzept zur Koordination der Planungs-
A & Entscheidungsprozesse
Reflexion <

Instrumente zur Kommunikation &
Dokumentation

A

Koordination

A

Methode zur qualitativen Beurteilung der
Information Planung & Entscheidungsfindung

Fild /7-/- Die Instrumente des Controlling im Kontext des Controllingansatzes
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Der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz erdffnet damit die Moglichkeit, die
Umsetzung des Controlling flexibel an den jeweiligen, unternehmens- und projektspezifi-
schen Anwendungsfall anzupassen. Dementsprechend werden ,Konzept’, ,(Einzel-) In-
strumente’ und ,Methode’ jeweils in einem eigenen Kapitel thematisiert.

13.2 Ausgestaltung des Konzeptes zur Koordination der Planungs-
und Entscheidungsprozesse

13.2.1 Aufbau des Konzeptes

Reflexion, Koordination und Information (zur Verbesserung von Verstindnis und Transpa-
renz) wurden als Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling definiert.
Diese Aufgaben spiegeln sich im Aufbau des ,Konzeptes zur Koordination” wieder.

Das ,Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse’ setzt sich aus
den folgenden Modulen A bis F zusammen (Bild 13-2), (vgl. Utsch, Franz 2006b):

A Zielorientierung (Ziele, Zielsetzung fiir das Projekt)
B Identifizierung von Planungs- und Entscheidungsaufgaben

C Klassifizierung der Planungs- und Entscheidungsaufgaben und Festlegung der
Planungs- und Entscheidungsprozesse

D Laufende Uberpriifung zur Abstimmung von Zielsetzung und Planung

E Informationswirtschaft — Aufbau, Pflege und Verbesserung der Informationssys-
teme, Planung und Steuerung des Informationsflusses

F Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung
Der Koordinationsaufgabe entsprechen die Module A, B, C, und D. Das bedeutet:
* Reflexionsorientierte Koordination durch Zielorientierung
* Reflexionsorientierte Koordination durch Identifizierung von Planungsaufgaben
* Reflexionsorientierte Koordination durch Klassifizierung der Planungsaufgaben

* Reflexionsorientierte Koordination durch laufende Uberpriifung der Zielorientie-
rung
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Der Informationsversorgungsaufgabe des Controlling entspricht das Modul E und der
Reflexionsaufgabe entspricht im Besonderen das Modul F.

Auf Basis der Ziele erfolgen Identifizierung, Klassifizierung und Festlegung der Planungs-
und Entscheidungsaufgaben. Begleitet werden diese Aufgaben von der Controllingaufgabe
,Informationswirtschaft’. Zur Einschédtzung der Qualitdt von Planung und Entscheidungs-
findung und zur Identifizierung von Verbesserungspotenzialen dient das Modul F ,Beurtei-
lung der Planung und Entscheidungsfindung’.

Die einzelnen Module werden in den folgenden Abschnitten beschrieben.

i e
I -L "
| A. Zielorientierung I I
|
| o |
| B. e c
Identifizierun C. Klassifizierung der 1 2 |
I 9 Planungsaufgaben & .| D. Laufende | 2
I von Planungs- |— Festl d " b if 5
aufgaben estlegung der erpriifung | 2 1
| Planungsprozesse m I
| | v ]
| E. Informationswirtschaft I I
I L 71-

bild /7-2: Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse

13.2.2 Modul A: Zielorientierung

Die Koordination der Projektziele als Controllingaufgabe besteht vor allem darin, die Ziel-
systeme transparent abzubilden und kritisch hinsichtlich ihrer Konsistenz zu hinterfragen,

bzw. diese Prozesse durch die entwickelten Instrumente zu unterstiitzen.

Klarheit iiber die Projektziele, Konsistenz und Vollstiandigkeit der Zielsetzung sind von
essenzieller Bedeutung und werden unter dem Begriff ,Zielorientierung’ subsummiert. Die
Ziele sind als unabdingbare Inputinformationen der Planungs- und Entscheidungsprozesse
aufzufassen. Daher bildet die Auseinandersetzung mit den Projektzielen, bzw. mit den fiir
das Projekt relevanten Zielsystemen die Grundlage fiir jede weitere Aktivitit zur Koordina-
tion der Planungs- und Entscheidungsprozesse.

Bei den Zielen ist grundsitzlich zu unterscheiden zwischen Formalzielen und Sachzielen.
Obwohl sich die Sachziele (Mengen, Termine, Qualititen) auf die eigentliche Substanz
wirtschaftlicher Aktivitidt beziehen, ist die Verfolgung von Formalzielen (monetire Ziele)
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fiir jedes Wirtschaftssubjekt von existenzieller Bedeutung. Die Produktion und der Markt
rdumende Absatz von selbst anspruchsvollen Produkten bedeuten fiir ein Unternehmen
schlieBlich den Ruin, wenn die Kosten durch die Umsétze nicht wenigstens gedeckt wer-
den, bzw. nicht eine Existenz sichernde Rendite erwirtschaftet wird. Diese fiir ein Wirt-
schaftssubjekt in einer Geldwirtschaft existenziellen Ziele konnen nur als Formalziele defi-
niert werden.

Die Bedeutung der Formalziele war schlieBlich ein wesentlicher Antrieb, Controlling (aus
den Aufgaben des Schatzmeisters und Schriftfiihrers) zu entwickeln.

Da die Erfiillung der Formalziele aber zu einem wesentlichen Anteil von der Erfiillung der
Sachziele determiniert werden, richtet das entscheidungskomplexorientierte Controlling
seinen antizipativ-zukunftsorientierten Blick auf die Sachziele, um durch die Beeinflussung
der sich schlieBlich auf die Formalziele auswirkenden Sachziele die vorausschauende Steu-
erung zu ermoglichen.

Um die Ziele zu erreichen, ist Zielorientierung in den zielbezogenen Aufgabenkategorien
,Planung & Kontrolle’, Steuerung/Realisierung’ und ,Informationswirtschaft’ geboten. Die
Unterscheidung zwischen Formalzielen und Sachzielen (Bild 18-5) sowie die Zusammen-
hinge zwischen diesen Zielkategorien tragen zur Transparenz und zum Verstidndnis hin-
sichtlich des Zielsystems bei.

Folgende Parameter nach Patzak, Rattay (2004, 92) fiir das Kriterium ,Zielsystem’ werden
als relevant erachtet:

* Vollstandigkeit

e Durchfiihrbarkeit
* Konsistenz

e Form und Klarheit
* Akzeptanz

* Aktualitit

Folgende Parameter miissen vor dem Hintergrund der Erkenntnisse dieser Arbeit hinzuge-
fiigt werden:

¢ Dokumentation

e Transparenz
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¢ Kommunikation

Mit der Definition dieser drei zusitzlichen Parameter verbindet sich die Erkenntnis, dass
die hinlidngliche Dokumentation, Transparenz und Kommunikation des Zielsystems die
Voraussetzung fiir die Erfiillung der vorstehend aufgefiihrten Parameter nach Patzak, Rat-
tay (2004) bilden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass das Zielsystem durch Komplexitét
gekennzeichnet sein kann. Das heifit, die verschiedenen Ziele, die bei einem Projekt zu
verfolgen sind, konnen zum einen durch Vielfiltigkeit gekennzeichnet sein und zum ande-
ren durch Dynamik. Vielfiltigkeit bedeutet, dass durchaus mehrere Ziele, die zudem durch
Zielkonflikte gekennzeichnet sein konnen, zu beriicksichtigen sind und Dynamik bedeutet,
dass sich das Zielsystem im Laufe der Projektdauer verédndert.

Um angesichts dieser Herausforderungen die oben genannten Parameter zu erfiillen, muss
das Zielsystem — empfehlenswerter Weise bereits in der Vorprojektphase — festgelegt wer-
den und hinsichtlich seiner Aktualitit stindig iiberpriift werden. Dieses sicherzustellen,
stellt eine wesentliche Controllingaufgabe dar.

Strategisches Etablierung als kompetenter GU im

lungstermine

Kooperatives

und Vertrags-
wesen

Gesamtziel konstruktiven Wasserbau
. Ausbau und Ausbau und Ausbau und Ausbau und
Teilziele
Verbesserung Verbesserung Verbesserung Verbesserung
der fachlichen der Beziehun- der Beziehun- der Beziehun-
Kompetenz gen zum AG gen zum gen zu den
ARGE-Partner Nachuntern.
Ergebnis des Kategorische Unterstiitzung Unterstiitzung
Operable . ..
b . Projektes Erflllung der des ARGE- der Nachun-
Einzelziele . . .
Fertigstel- Partners in ternehmer in
Fertigstel- lungstermine Organisation Organisation

und Vertrags-
wesen

Ausfihrungs- Verhalten ge-
qualitaten geniiber dem Eroberung Eroberung

- - AG fachlichen fachlichen
Ziele beziigl. Know-hows Know-hows
des Nach- des ARGE- der Nachun-
tragswesens Partners ternehmer

ild /7-7: Hierarchie der Projektziele des Referenzbeispiels aus Sicht des GU
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Als Instrument der Dokumentation, Transparenz und Kommunikation sollte dazu die
,Zielhierarchie* (Patzak, Rattay 2004, 89) eingesetzt werden. Am Anwendungsbeispiel
,Schleuse’ wird deutlich, dass sich das Zielsystem (Bild 13-3) wesentlich komplexer dar-
stellt, als man fiir die Abwicklung eines Auftrages zundchst annehmen mag. Sofern nicht
mit Konsequenz darauf geachtet wird, dass den entsprechenden Projektmitarbeitern das
vollstandige Zielsystem des Projektes bekannt ist, besteht erfahrungsgemifl die Gefahr,
dass nur ein Teil der Ziele, die fiir den vordergriindigen Projekterfolg maB3gebend sind, von
einzelnen Mitarbeitern verfolgt werden.

Vor allem die vordergriindigen Ziele, hinsichtlich Ergebnis, Termine und Qualititen, die
fiir jeden Auftrag generell als erfolgsrelevant zu bezeichnen sind, mogen von den Mitarbei-
tern durchaus engagiert und vehement verfolgt werden, ohne von der Geschiftsleitung oder
Projektleitung ausdriicklich als wesentlich kommuniziert worden zu sein. Andere der im
Beispiel aufgefiihrten operativen Einzelziele, die dem strategischen Gesamtziel folgen, das
Unternehmen als kompetenten Generalunternehmer (GU) im Wasserbau zu positionieren,
bediirfen aber sicher der ausdriicklichen Kommunikation, allein um diese Ziele den Mitar-
beitern iiberhaupt erst bewusst zu machen. Schlielich konnen die strategische Zielsetzung
zwischen verschiedenen Auftrigen und folglich die nachgeordneten Ziele (Teilziele und
operative Ziele) enorm variieren.

Die dargestellte Zielhierarchie des Referenzprojektes (Bild 13-3) verdeutlicht die Vielfil-
tigkeit des Zielsystems, das iiber die sicher sehr wichtigen projekttypischen Ziele beziiglich
Ergebnis, Termine und Qualitdten hinausgeht. Zumal, da die typischen Projektziele Inter-
dependenzen mit den anderen Zielen aufweisen. In Verbindung mit dem Gefiige der Ziel-
systeme der Projektbeteiligten (Bild 13-4) wird deutlich, wie wichtig die Kommunikation
von Zielen fiir die erfolgreiche Abwicklung des Projektes ist. Insbesondere ist es gegeniiber
den eigenen Mitarbeitern wichtig, zu kommunizieren, warum die Beziehungen zu ARGE-
Partner und Nachunternehmern von strategisch wichtiger Bedeutung sind.

Die in Bild 13-4 durch Doppelpfeile gekennzeichneten Zusammenhinge beschrinken sich
aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf jene Interdependenzen und moglichen Zielkonflikte,
die aus Sicht des GU als federfiihrendem ARGE-Partner fiir die Realisierung seiner Ziele
relevant sein konnen. Im konkreten Anwendungsfall konnen weitere Beziehungen zwi-
schen den Zielen der unterschiedlichen Beteiligten identifiziert werden.

Auch fiir die Arbeitsvorbereitung sind diese Informationen wichtig, um ihre Ressourcen
entsprechend koordinieren und sich den Partnern (ARGE und NU) gegeniiber zielkonform
verhalten zu konnen (Zusammenarbeit, Austausch von Know-how und Erfahrungen). Ge-
rade die Zielhierarchie muss den ,eigenen’ Instanzen gegeniiber kommuniziert werden. Die
Dokumentation des Zielsystems in dieser Zielhierarchie, verbunden mit dem Gebot der
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kontinuierlichen ,Pflege’ dieses Dokumentes, ist Voraussetzung dafiir, dass in kommunika-
tiver Weise das Zielsystem auf Vollstindigkeit, Durchfiihrbarkeit, Konsistenz, Form und
Klarheit, sowie Aktualitit {iberpriift werden kann.

Der Parameter ,Akzeptanz’ ist im Vergleich zu den anderen Parametern von besonderer
Bedeutung. Die Herausforderungen, die mit Arbeitsteilung und letztlich Institutionen (wie
Projekt- und Betriebsorganisation) verbunden sind, wurden insbesondere in den Erorterun-
gen der Faktoren struktureller Komplexitit der Auspriagung ,Beteiligtenstruktur’ des Ent-
scheidungskomplexes thematisiert.

Individuelle

Ziele von

Projektleitung
Individuelle & Bauleitung Individuelle
Ziele der eige- ( Ziele des AG
nen gewerbl. und seiner
Mitarbeiter A Mitarbeiter
Individuelle \:\Projektziele Projektziele
Ziele eigener | des federfiih- des AG
Mitarb. d|§- 1l renden AFlGE-< -
pos. Bereiche Partners 4 \

R
ProjektzieYe Projektziele

der ARGE der ARGE-
Partner
2 ‘

Individuelle —
Ziele der NU Ir!d|V|dueIIe
und ihrer Ziele der
Mitarbeiter Individuelle ARGE-Partner

Ziele der Lie- und ihrer MA

feranten und

ihrer MA

Lild /7-4: Gefiige der Zielsysteme der Projektbeteiligten
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Die Verfolgung des Parameters ,Akzeptanz’ wird von der Identifizierung und Koordination
der verschiedenen im Kontext eines Projektes miteinander verwobenen und teils miteinan-
der konkurrierenden Zielsysteme der verschiedenen Projektbeteiligten profitieren. Dazu
wird die von Patzak, Rattay (2004, 90 f.) prasentierte Unterscheidung zwischen individuel-
len Zielen und Projektzielen aufgegriffen und entsprechend angepasst.

Auf Basis der Identifikation des Zielsystems kann der GU die Projektziele reflektieren so-
wie die Kommunikation der Ziele und MaB3nahmen zur Zielerreichung planen.

Das Zielsystem ist weiterhin in Form der ,Konkretisierung’ der Ziele auszugestalten. Wih-
rend die Zielhierarchie die Ziele auffiihrt und insbesondere ihren Zusammenhang in Bezug
auf die drei Ebenen ,strategisches Ziel’, ,Teilziele’ und ,operative Ziele’ verdeutlicht, ge-
hort zur Zielfestlegung die Konkretisierung. Die von Patzak, Rattay (2004, 92) vorgeschla-
gene Checkliste (Bild 13-5) ermoglicht die Uberpriifung des Zielsystem hinsichtlich der
formulierten Parameter.

Wihrend die Zielfestlegung durch das Management (Geschéftsfiihrung, Projektleitung)
erfolgen muss, ist es Aufgabe des (entscheidungskomplexorientierten) Controlling, darauf
hinzuwirken, dass dies erfolgt — und zwar frithzeitig im Sinne des Prinzips ,antizipative
Zukunftsorientierung’. Hinzu kommt die Zustidndigkeit des Controlling fiir die vorstehend
vorgestellten Instrumente ,Zielhierarchie’ und ,Geflige der Zielsysteme’. Diese Instrumente
miissen gepflegt und dokumentiert werden und es muss die Abstimmung mit dem Mana-
gement hinsichtlich der Kommunikation erfolgen.

Zusammenfassend kann die Zustiandigkeit des Controlling hinsichtlich des Zielsystems wie
folgt beschrieben werden:

Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Controlling ist es, das Management bei
der Zielbestimmung, -dokumentation und -kommunikation zu unterstiitzen; Zielbe-
stimmung durch projektphasenkonformes Abfordern der Zielbestimmung bzw. Ziel-
revision, Dokumentation durch die Bereitstellung der entsprechenden Instrumente
und Kommunikation durch aktive Informationsversorgung in Abstimmung mit dem
Management. Hinzu kommt die Aufgabe der Beurteilung der Prozesse und Vorschlige
von Verbesserungen.
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Volistandigkeit: Inhalt, AusmaB, Zeitbezug und Zustandigkeiten sind vollstandig und
eindeutig definiert, das Ziel ist damit operational. Es sagt aus:

* WAS erreicht werden soll (Zielinhalt)

* WIEVIEL erreicht werden soll, soweit méglich mit Hilfe messbarer
GroBen (ZielausmaB)

* WANN es erreicht werden soll (Zieltermin)
* WER verantwortlich ist (Zustandigkeiten)

+ WOMIT (Finanzen, Ressourcen) es erreicht werden soll

Durchfiihrbarkeit: Die formulierten Ziele sind erreichbar:
* Die verfligbaren Finanzmittel und Ressourcen reichen aus
* Das Leistungspotenzial der ausfihrenden Stellen reicht aus
* Der geplante Zeitraum reicht aus
» Die Rahmenbedingungen erlauben eine Realisierung

» Das Zielausma@ ist realistisch, nicht zu hoch oder zu niedrig angesetzt

Konsistenz: * Das Zielsystem hat keine Licken, die zu falschen Prioritaten oder
versteckten Zielkonflikten fihren kénnen

* Die Teilziele sind untereinander abgegrenzt (trennscharf)

* Die Teilziele widersprechen sich nicht (konfliktfrei)

Form und * Das Ziel beschreibt den Zustand, der anzustreben ist (nicht was zu tun
Klarheit: ist)

* Die Formulierung nimmt keine Lésung vorweg und schlieBt keine
Lésung aus, die in Frage kommt; nicht zum Projekt gehérende Ziele
werden als Rahmenbedingungen und Nicht-Ziele klar formuliert

* Die Formulierung ist verstandlich und Gbersichtlich und damit
Uberprifbar (transparent)

Akzeptanz: + Die Ziele sind mit dem internen Projektauftraggeber und dem Kunden
abgestimmt

* Die Ziele sind akzeptiert
* Die Ziele zeigen Perspektiven auf

* Die Ziele sind durchsetzbar

Aktualitat: « Anderungen im Projekt werden auch in den Projektzielen festgehalten

* Nicht nur die Gegenwart, auch zukulnftige Entwicklungen sind
berlcksichtigt

Bild 77-5- Checkliste zur Uberpriifung des Zielsystems (Zzzzak, Rarray 2004, Abb. 2-22)
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13.2.3 Modul B: Identifizierung von Planungs- und Entscheidungsaufgaben

Dem Prinzip ,antizipative Zukunftsorientierung’ folgend sollen die verschiedenen Pla-
nungs- und Entscheidungsaufgaben, die sich im Laufe des Projektes stellen und erhohter
Planungsintensitit bediirfen, moglichst friihzeitig, im Vorfeld, identifiziert werden.

Dieser Planungsprozess soll als kontinuierlicher Prozess iiber den gesamten Projektablauf
erfolgen. Im Sinne einer vorausschauenden Planung sollen bereits in der Vorprojektphase
folgende Inhalte der Planungs- und Entscheidungsaufgaben erortert werden:

* Festlegung des Zielsystems
* Identifizierung von Planungsthemen in Bezug auf die Planungsfelder
* Identifizierung von Planungsfragen, Herausforderungen, Risiken

¢ Erortern von Hinweisen und Ideen zentraler konstruktions- und verfahrenstechni-
scher Herausforderungen, ggf. zur Entwicklung von Sondervorschldagen

* Identifizierung von geeigneten Nachunternehmern und Lieferanten
* Identifizierung eines potenziellen informellen Projektteams

* Bestimmung der verantwortlichen Mitarbeiter (Projektleitung, Bauleitung, Kalku-
lation, Arbeitsvorbereitung, Technische Bearbeitung, ...)

Zwar sind diese Fragen in der Vorprojektphase bereits mit besonderer Intensitét zu bearbei-
ten, aber sie miissen zudem wihrend des gesamten Projektfortschrittes stindig aktualisiert
werden. Zur Erorterung dieser Frage konnen verschiedene der in Kapitel 14 vorgeschlage-
nen Instrumente — je nach Eignung im Einzelfall — eingesetzt werden. Zudem sei auf die
Vorschldge von Buysch (2002) zum Schnittstellenmanagement hingewiesen, die darauf
zielen, ,,Schnittstellenprobleme in der Planung®, ,,Schnittstellenprobleme zwischen Pla-
nung und Ausfithrung® und ,,Schnittstellenprobleme in der Ausfithrung® zu identifizieren,
zu bewerten und zu regeln.

So wie in Modul A des Konzeptes vorgesehen, sollte der Zielorientierung im Zuge der Pla-
nungsaktivititen Prioritdt zukommen. Eine dokumentierte Zielorientierung in Form von
Zielhierarchie und Zielgefiige bildet schlieflich eine gute Ausgangsbasis, um auf dieser
Basis — ,zielorientiert’ — die weiteren Planungsmafnahmen zu koordinieren. Eine zusitzli-
che Basis sind natiirlich Informationen iiber das Projekt, die sich aus den Ausschreibungs-
und Vertragsunterlagen ergeben.
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Es konnen schlieBlich verschiedene Planungskategorien gebildet werden. Durch Kreuzta-
bellierung/Matrixbildung der jeweiligen Aspekte der aufgefiihrten Planungskategorien
konnen potenzielle Planungsthemen identifiziert werden. Fiir jede Planungskategorie kon-
nen zahlreiche Aspekte aufgefiihrt werden, die sich projekt- oder unternehmensspezifisch
ergeben. Folgende Planungskategorien werden unterschieden:

* FEigenes Zielsystem (strategisches) Gesamtziel(e), Oberziele, operable Einzelziele)
» Zielsystemgefiige (Zusammenhénge der Zielsysteme der Projektbeteiligten)

* Technische Leistungsbereiche

* Dispositive Leistungsbereiche

* Erfahrungsbasierte Planungsaspekte

Fallspezifische Planungsaspekte

Im Grunde genommen konnen die jeweils einzelnen Aspekte dieser Planungskategorien
mit den Aspekten jeder anderen verglichen werden, um auf diesem Wege Planungsthemen
zu identifizieren.

Wie das eigene Zielsystem und das Zielsystemgefiige identifiziert werden kann, wurde im
Zuge der Ausfithrungen zum Modul A aufgezeigt. Die technischen Leistungsbereiche
ergeben sich aus dem Leistungsverzeichnis und konnen vor dem Hintergrund eigener Er-
fahrungen zur Ubernahme in die Matrix natiirlich modifiziert werden. Moglicherweise sind
Leistungen erforderlich, die nicht explizit im Leistungsverzeichnis aufgefiihrt sind, aber
von hoher Planungsrelevanz — sie konnen natiirlich auch als erfahrungsbasierte oder fall-
spezifische Planungsaspekte erfasst werden. Das gleiche gilt fiir die dispositiven Leis-
tungsbereiche, die sich als deklarierte Leistung aus dem Leistungsverzeichnis ergeben kon-
nen, fiir die Erbringung anderer Leistungen erforderlich sind oder auf die Form der Leis-
tungserbringung durch das jeweilige Unternehmen (Organisation der Leistungserbringung)
zuriickgefiihrt werden konnen.

Unter ,erfahrungsbasierten Planungsaspekten’ konnen solche Aspekte subsummiert
werden, die sich erfahrungsgemil als planungsintensiv erwiesen haben. ,Fallspezifische
Planungsaspekte’ konnen sich aus dem jeweiligen Anwendungsfall ergeben; z. B. konnen
im exemplarischen Anwendungsfeld ,Arbeitsvorbereitung’ in Teil IV die Aufgaben der
Arbeitsvorbereitung als fallspezifische Planungsaspekte aufgefasst werden.

In einer Prozessbeschreibung, wie in Bild 13-6 exemplarisch dargestellt, sollte das Modul
B beschrieben werden.
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Prozess / Instrument: Identifizierung von Planungsthemen

Ziel / Zweck: Identifizierung und Dokumentation von Planungsthemen
Identifizierung von Herausforderungen und Risiken
Identifizierung geeigneter Nachunternehmer und Lieferanten

Sammeln von Ideen und Hinweisen zu konstruktions- und
verfahrenstechnischen Lésungsmaglichkeiten

Verantwortlich: Projektleitung, Controlling

Informationslieferant: Diverse Funktionen, diverse Mitarbeiter
Informationsempféanger: Projektleitung, Controlling

Dokumentation: Matrix Planungsfelder_Planungsaspekte
Kommunikation: P-Meetings, MA-Konferenzen, Matrix Planungsfelder_Pla-

nungsaspekte als Dyn. Checkliste

Vorprojektphase: Identifizierung von Planungsthemen zur Festlegung von
PlanungsmaBnahmen

Projektphase: Aktualisierung der Planungsthemen und Fortschreibung der
Planung
Nachprojektphase: Kritische Beurteilung der Planungsthemen

Nachtragliche ldentifizierung von Planungsthemen, die nicht
erkannt wurden

Lild [7-6; Prozessbeschreibung ,Identifizierung von Planungsthemen’

13.2.4 Modul C: Klassifizierung der Planungs- und Entscheidungsaufgaben und
Festlegung der Planungs- und Entscheidungsprozesse

Um die in Modul B identifizierten Planungs- und Entscheidungsaufgaben gezielt koordi-
nieren zu konnen, sollen sie klassifiziert werden, um in Abhéngigkeit von dieser Einschit-
zung die weiteren Planungsschritte festlegen zu konnen. Dabei miissen Planungsbedarf und
Planungsspielraum aufeinander abgestimmt werden.
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Verschiedene Ansitze zur Unterscheidung von Entscheidungen hinsichtlich Art und Typo-
logie konnen herangezogen werden, mit dem Ziel, fiir die Klassifizierung von Entschei-
dungen brauchbare Kriterien und Aspekte zu gewinnen.

Schopphoven (1995, 23 ff.) unterscheidet ,,Arten von Entscheidungen® anhand folgender
Aspekte (siehe hierzu auch Abb. 6, ebd. 27): , Informationsstand®, ,,Anzahl der Zielsetzun-
gen®, ,,zeitliche Interdependenz zwischen einzelnen Entscheidungen® und ,,Entscheidungs-
trager*.

Des Weiteren thematisiert Schopphoven (1995) verschiedene Typologien des Entschei-
dungsverhaltens: die Typologie nach Howard (1977, zit. in: Schopphoven 1995, 28 {f.), die
Typologie nach Bettmann, Zins (1977, zit. in: Schopphoven 1995, 33 ff.) und die Typologie
nach Robinson, Faris, Wind (1967, zit. in: Schopphoven 1995, 37 ff.) an.

Die Typologie nach Howard (1977) unterscheidet ,,extensives Entscheiden®, ,,vereinfachtes
Entscheiden* und ,,gewohnheitsmiBiges Entscheiden®.

Die Typologie nach Bettman, Zins (1977) hdangt von der ,.kognitiven Aktivitidt* der Ent-
scheidungstriger ab. Die Autoren thematisieren in diesem Zusammenhang die Konstrukti-
on und Verwendung von Regeln zur Entscheidungsfindung. In diesem Zusammenhang sind
des Weiteren konstruktive Mechanismen, insbesondere gespeicherte Problemlosungsansét-
zen (z.B. in Form von Regeln) zu beriicksichtigen. Es stellt sich die Frage nach Qualitét
und Quantitit der Information — gemessen am Informationsbedarf.

Bei der Typologie nach Robinson, Faris, Wind (1967) geht es um die Klassifizierung des
organisationalen Entscheidungsverhaltens in der Unterscheidung zwischen ,neuer Ent-
scheidungsaufgabe“ (erstmaliges Auftreten), ,,modifiziertem Wiederauftreten* (ergénzende
Information) und ,,einfachem Wiederauftreten* (stark reduziertes Objektkonzept).

Als ,.kognitive Aktivitit™ bezeichnet Schopphoven (1995, 39) den ,,gedanklichen Aufwand
eines Entscheiders* sowie die ,,gedankliche Auseinandersetzung mit einer Situation®.

Die geduBerte Kritik an den kognitiven Forschungsansitzen kommt wie folgt zum Aus-
druck:

* Viele Verhaltensweisen treten automatisch auf, ohne bewusste Steuerung
* Emotionale Vorginge werden unterschitzt

* Die Wirkung von inneren Bildern wird zu wenig beriicksichtigt
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Dem automatischen Auftreten von Verhaltensweisen, die der bewussten Steuerung entbeh-
ren, wird mit dem ,Konzept zur Koordination’ entgegengewirkt, um die bewusste Ausei-
nandersetzung zu fordern und die Steuerung von Planung und Entscheidung zu ermogli-
chen.

Im Zuge dieser Arbeit werden die folgenden Aspekte/Determinanten zur Klassifizierung
von Entscheidungen fiir relevant erachtet:

1 Planungshorizont / zeitliche Dringlichkeit

2 Zielrelevanz (Projektziele, Unternehmensziele) — d.h. auch Wirkungsintensitit der
Entscheidung, z.B. auf Kosten oder Ausfithrungsdauer

3 Komplexitidt — Komplexititsgrad
4 Interdependenz zu anderen Entscheidungen (zeitlich, inhaltlich, personell, ...)
5 Informationsstand — Erfordernis u. Intensitidt der Informationsbeschaffung

Sinn und Zweck dieser Klassifizierung ist es, in Abhingigkeit davon die weiteren Pla-
nungsaktivititen festzulegen. Zur Klassifizierung der Entscheidungen, verbunden mit der
daran ankniipfenden Festlegung der nichsten Planungsschritte, werden die folgenden in
Kapitel 14 entwickelten Instrumente vorgeschlagen:

* ,Prozess_Klassifizierung — Planungsthemen’

* ,Dokument_KIlassifizierung von Planungsthemen’
* ,Matrix_Klassifizierung — Instrumente’

* ,Matrix_Festlegung — Planungsschritte’

Zur Beschreibung des Prozesses ,Klassifizierung von Planungsthemen’ dient die Prozess-
beschreibung ,Prozess_Klassifizierung von Planungsthemen’. Mit dem ,Doku-
ment_Klassifizierung von Planungsthemen’ kann das jeweilige Planungsthema zunéchst
hinsichtlich der fiinf vorstehend aufgefiihrten Aspekte zur Klassifizierung von Entschei-
dungen untersucht werden. Die Beurteilung des jeweiligen Aspektes mit Hilfe der ,Mat-
rix_Klassifizierung — Instrumente’ verdeutlicht schlieBlich, mit welchen weiteren Kommu-
nikationsmafinahmen und Instrumenten zur Dokumentation die weiteren Planungsschritte
bewiltigt werden sollen. Die Aspekte 1 bis 5 zur Klassifizierung der Entscheidungen kon-
nen wie folgt bewertet werden:
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1 Planungshorizont / zeitliche Dringlichkeit

— Bewertung:

- bis 5 Tage: Direkter Verweis an Entscheidungstriager

- 1-2 Wochen: Konkrete kurzfristige Planung der Entscheidung

- mehr als 2 Wochen: Vorausschauende Planung der Entscheidung

2 Zielrelevanz (Projektziele, Unternehmensziele) — d.h. auch Wirkungsintensi-
tit der Entscheidung, z.B. auf Kosten, Ausfiihrungsdauer

Zur Bestimmung der Zielrelevanz konnen die Dokumente betreffend das Zielsystem
(Zielhierarchie, Zielsystemgefiige) herangezogen werden.

— Bewertung:
- die Entscheidung ist nur fiir ein operatives Teilziel relevant
- die Entscheidung tragt zur Erfiillung der Ziele in groBerem Male bei

- die Entscheidung verindert die Zielsetzung

3 Komplexitit - Komplexititsgrad

Komplexitit ergibt sich ja durch Vielzahl/Vielfalt und Veridnderlichkeit/Dynamik
— Bewertung:
- geringe Vielfalt von Einflussgroen; keine dynamischen Effekte zu befiirchten
- die Entscheidung ist von einer groen Vielfalt von Einflussgroflen abhidngig

- die Einflussgrofien sind von Dynamik gekennzeichnet, d.h. die Stabilitit der Ent-
scheidung ist durch externe Effekte gefihrdet
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4 Interdependenz zu anderen Entscheidungen

— Bewertung:

- die Entscheidung steht fiir sich — sie tangiert andere Entscheidungen iiberhaupt
nicht

- vorausgehende Entscheidungen sind als Inputgrofen zu beriicksichtigen
- es sind Auswirkungen auf andere Entscheidungen zu beriicksichtigen

- neben vorausgehenden Entscheidungen als Inputgréen sind Auswirkungen auf
andere Entscheidungen zu beriicksichtigen

S Informationsstand — Erfordernis u. Intensitit der Informationsbeschaffung

- erforderliches Fachwissen? — Relevanz von Erfahrung und Know-how?

- wer kann welche Informationen liefern

— Bewertung:

- es liegen alle Informationen vor
- es fehlen noch Informationen — es ist aber bekannt, wer diese liefern kann

- es fehlen noch Informationen — es ist noch nicht bekannt, wer diese liefern kann

In Abhéngigkeit von den Bewertungen konnen die einzelnen Entscheidungen bzw. Pla-
nungsaufgaben klassifiziert werden. Dabei muss aber zunichst abstrahiert werden auf zwei
grundlegende Kategorien von Determinanten. Namlich ,zeitliche Dringlichkeit’ und ,Pla-
nungsintensitdt’, unter der alle anderen Determinanten zu subsummieren sind. Zwischen
den beiden Dimensionen ist ein Konflikt dahingehend erkennbar, als dass mit einer grof3e-
ren Dringlichkeit nur eine umso enger begrenzte Planungsintensitit moglich ist, als bei
geringerer Dringlichkeit.

Die vorangehend angefiihrten Ansitze zur Unterscheidung von Entscheidungen nach den
verschiedenen Autoren (Schopphoven, Howard; Bettmann und Zins; Robinson, Faris und
Wind) finden im Wesentlichen in der mit dem Modul C vorgeschlagenen Vorgehensweise
bei der Klassifizierung und der darauf basierenden Festlegung der weiteren Planungsschrit-
te wesentliche Entsprechungen.

Das Instrument ,Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen’ zieht mit den Kriterien
Planungshorizont, Zielrelevanz, Komplexitit (beriicksichtigt die Interdependenz mit ande-
ren Entscheidungen) und Informationsstand Parallelen zu den von Schopphoven (1995)
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vorgeschlagenen Kriterien ,Informationsstand’, ,Anzahl Zielsetzungen’ und ,zeitliche In-
terdependenz zwischen Entscheidungen’. Das vierte Kriterium ,Entscheidungstriger’ dient
hier nicht zur Klassifizierung der Entscheidungen, findet als bewusster Planungsgegens-
tand aber in dem Instrument ,Matrix_Festlegung Planungsschritte’ Beriicksichtigung.

Prozess / Instrument: Klassifizierung von Planungsthemen

Ziel / Zweck: Klassifizierung des Planungsthemas nach den vier Kriterien:
1 Zeitliche Dringlichkeit
2 Zielrelevanz
3 Komplexitat

4 Informationsbedarf

Verantwortlich: Projektleitung, Controlling

Informationslieferant: Diverse Funktionen, diverse Mitarbeiter
Informationsempfénger: Projektleitung, Controlling, betreffende Funktionen
Dokumentation: Klassifizierungsdiagramm, Prozessplanungsmatrix
Kommunikation: P-Meetings, MA-Konferenzen, Dyn. Checkliste
Vorprojektphase: Klassifizierung der identifizierten Planungsthemen zur

Festlegung von PlanungsmaBnahmen

Projektphase: Aktualisierung Klassifizierung

Nachprojektphase: Bericksichtigung der Klassifizierung bei der kritischen
Beurteilung der Planungsthemen

Lild [3-7; Prozessbeschreibung ,Klassifizierung von Planungsthemen’
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Die von Howard definierten Kriterien ,extensives Entscheiden’, ,vereinfachtes Entschei-
den’ und ,gewohnheitsméBiges Entscheiden” werden in der hier vorgeschlagenen Vorge-
hensweise nicht explizit zur Klassifizierung der Planungsaufgaben untersucht. Sie sind
vielmehr der Vorgehensweise insofern inhérent, als dass sich diese Form des Entscheidens
durch die Beurteilung der als magebend definierten Kriterien und die darauf basierende
Festlegung der weiteren Planungsschritte sukzessive ergibt.

Ebenso inhirent sind dem Verfahren des Moduls C die von Bettmann und Zins thematisier-
ten ,kognitiven Aktivititen*: Regeln zur Entscheidungsfindung, konstruktive Prozes-
se/Mechanismen und gespeicherte Problemlosungsansitze/Regeln. Die zur Operationalisie-
rung des Verfahrens nach Modul C entwickelten Instrumente geben durch ihren Aufbau
nicht nur Regeln vor, sondern sie generieren auch konstruktive Prozesse und Mechanismen
durch Forderung der Auseinandersetzung mit der Planungsaufgabe, insbesondere mit der
Auswahl der weiteren Planungsmafnahmen unter Verwendung geeigneter Instrumente.

Die Auseinandersetzung mit der von Robinson, Faris und Wind vorgeschlagenen Typolo-
gie, die zwischen ,,neuer Entscheidungsaufgabe® (erstmaliges Auftreten), ,,modifiziertem
Wiederauftreten (ergdnzende Information) und ,,einfachem Wiederauftreten* (stark redu-
ziertes Objektkonzept) unterscheidet, wird schlieBlich bei der Festlegung des Informati-
onsbedarfs erfolgen miissen. Siehe hierzu die Prozessbeschreibung (Bild 13-7), und das
,Dokument_KIlassifizierung von Planungsthemen’ (Bild 13-8 und Bild 13-9) sowie die
,Matrix_Klassifizierung — Instrumente’ (Bild 13-10) und die ,Matrix_Festlegung — Pla-
nungsschritte’ (Bild 13-11).
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Dokument_ Klassifizierung von Planungsthemen

Projekt: Projektphase:

Planungsthema:

Planungsfrage:

Planungshorizont/ (O Bis5Tage — direkter Verweis an Entscheidungstrager
Dringlichkeit: O 1-2Wochen — konkrete kurzfristige Planung erforderlich

(O >2Wochen  — vorausschauende Planung méglich

Zielrelevanz: O Entscheidung steht fiir sich — keine sonstige Zielrelevanz

(O Beitrag zur Erfiillung folgender Ziele:

O Zielkonflikte:

(O Auswirkung auf die Zielsysteme:

Komplexitat: O Komplexitatsanalyse ?

(O Geringe Vielfalt von EinflussgréBen:

(OO GroBe Vielfalt von EinflussgroBen:

pild /7-8: Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen (Seite 1)
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S. 2/ Dokument: Klassifizierung von Planungsthemen

Projekt / Planungsthema:

Komplexitat (Fortsetzung):

(O Dynamische EinflussgréBen:

(O Die Planungsfrage wird von anderen Planungsfragen beeinflusst:

O  Von der Planungsfrage werden andere Planungsfragen beeinflusst:

Informationsbedarf:

(O Esliegen alle Informationen vor — kein weiterer Info-Bedarf

(O Es fehlen noch Informationen — Info-Quellen sind aber klar:

(O Es fehlen noch Informationen — Info-Quellen sind noch ungeklért

Fild /7-9: Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen (Seite 2)
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13.2.5 Modul D: Laufende Uberpriifung zur Abstimmung von Zielorientierung und
Planung

Die laufende Uberpriifung zur Abstimmung von Zielsetzung und Planung wird als grund-
legendes Instrument des Controlling, insbesondere hinsichtlich der Koordinationsaufgabe,
erachtet. Das Ziel und den Weg zur Erreichung des Ziels stets im Auge zu haben, und so-
mit standig den ,Kurs’ zu iiberpriifen und ggf. Korrekturvorschldge zu machen, entspricht
dem origindren Bild des Controllers als ,Navigator’ des Unternehmens bzw. projektbezo-
gen als ,Navigator’ des Projektes. Die Auseinandersetzung mit der Zielsetzung ist also es-
senziell. Die Controllingaufgabe konnte sich durchaus allein darauf in Verbindung mit der
Dokumentation der Ergebnisse dieses Prozesses beschrinken. Die Controllingaufgabe fin-
det eine Erweiterung in der sich an der Zielsetzung orientierenden Einwirkung auf die Pla-
nung bzw. ,Koordination der Planung’. Das heif3t, die Wahrnehmung der Aufgabe ,Zielset-
zung’ wire ohne ,Planung’ durchaus sinnvoll denkbar; die Wahrnehmung lediglich der
Aufgabe ,Planung’ hitte aber ohne ,Zielsetzung’ wenig Sinn.

Um die Abstimmung von Zielsetzung und Planung sicherzustellen, sollten sog. ,Projektga-
tes’ definiert werden. Das heif3t, zumindest zu den festgelegten Zeitpunkten im Projektab-
lauf ist der aktuelle Stand der Auseinandersetzung mit der Zielsetzung — die als kontinuier-
licher Prozess stdndig erfolgen soll — zu kommunizieren bzw. mit den Projektbeteiligten zu
diskutieren. Die Festlegung der ,Projektgates’ sollte projektindividuell erfolgen. Dabei
kann der folgende Vorschlag Orientierung geben:

* vor der Vorselektion

* vor dem Studium der Angebotsunterlagen

* vor der Ausarbeitung der Angebote

» vor der Entscheidung der Geschiftsleitung iiber die Angebotsabgabe
* vor Beginn der Vertragsverhandlungen

* nach Auftragserteilung

* zu Planungsbeginn der jeweiligen Bauabschnitte bzw. Bauphasen
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Prozess / Instrument:

Laufende Uberpriifung von Zielsetzung und Planung

Ziel / Zweck:

Sicherstellung von Konsistenz in der Zielorientierung
Identifizierung von Anderungen in der Zielorientierung
Dokumentation von Anderungen in der Zielorientierung

Kommunikation von Anderungen in der Zielorientierung

Verantwortlich:

Projektleitung, Controlling

Informationslieferant:

Projektleitung, Geschéaftsleitung

Informationsempfénger:

Projektleitung, Bauleitung, relevante Beteiligte

Dokumentation:

Zielhierarchie, Zielsystemgefiige, Matrix_Aufgaben — Ziele

Kommunikation:

P-Meetings, MA-Konferenzen, Dokumente als dynamische
Checklisten

Vorprojektphase:

Projektphase:

Nachprojektphase:

Zielkonsistenz in Auftragsvorauswahl, Angebotsbearbeitung
und Vertragsverhandlung

Aktualisierung der Planungsthemen und Fortschreibung der
Planung

Kritische Beurteilung der laufenden Uberpriifung hinsichtlich
Zielkonsistenz und Anderungsdienst

Bild /7-72:  Prozessbeschreibung ,Laufende Uberpriifung von Zielsetzung und

Planung’

13.2.6 Modul E: Informationswirtschaft — Aufbau, Pflege und Verbesserung der

Informationssysteme, Planung und Steuerung des Informationsflusses

Das Modul ,Informationswirtschaft’ ist einerseits als Unterstiitzungsprozess fiir die Bewil-

tigung der Prozesse A und B von wichtiger Bedeutung. Andererseits kann die strikte Orien-

tierung an den Prozessen A und B zur Verbesserung der Informationswirtschaft beitragen.
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Die Aufgabe der Informationswirtschaft soll sich projektspezifisch an den Prozessen A und
B orientieren, um den Informationsbedarf detailliert zu erortern, statt generell bestimmte
Informationen standardisiert zur Verfiigung zu stellen, die in der jeweiligen Situation auch
zur Informationsiiberfrachtung fiir den Entscheidungstriger fithren konnen. Eine zeitnahe
Dokumentation verbunden mit einer reibungslosen Kommunikation ist Voraussetzung fiir
die funktionsfdhige Informationswirtschaft in diesem Sinne. Dies durch Auftbau, Pflege
und Verbesserung der erforderlichen Systeme zu gewihrleisten, ist Aufgabe des Control-
ling.

Zur Organisation der Kommunikation(sprozesse) sind nach Frese (2000, 12) folgende E-
lemente festzulegen:

* Ereignis, das eine Kommunikation auslost

¢ Sender, als informationsiibermittelnde Einheit

* Empfinger als informationsempfangende Einheit
*  Kommunikationsmedium

* Kommunikationsweg

* Kommunikationsinhalt

Die Aufgabe der Informationswirtschaft ist charakterisiert durch die Unterscheidung zwi-
schen dem methodendominierten Informationsangebot, der verhaltensdominierten Informa-
tionsnachfrage und dem problemdominierten Informationsbedarf (Bild 12-5) sowie der
Abstimmung dieser drei Informationsmengen aufeinander.

Diese Herausforderung kann durch Reflexion der Planungs- und Entscheidungsprozesse
und der diese unterstiitzenden Informationsprozesse bewiltigt werden. Wihrend die Infor-
mationsaufgabe gemifl dem reflexionsorientierten Controllingansatz als eine aus der Re-
flexionsaufgabe abgeleitete Aufgabe zu verstehen ist, ergibt sich hier eine Reflexionsauf-
gabe aus der Herausforderung der Informationsaufgabe. Die Reflexion der Informations-
wirtschaft, in Verbindung mit der damit zusammenhingenden Kommunikation, erfolgt mit
der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’; ,Qualitit der Kommunikation und Informati-
onswirtschaft’ bildet eines der fiinf Beurteilungskriterien des Kriterienkatalogs der Metho-
de.

Die stetige Auseinandersetzung mit den Planungsaufgaben in Form der Module A bis D
schirft die Beurteilungskompetenz fiir den Informationsbedarf. Dabei wird insbesondere
auf die Bedeutung der Instrumente zur face-to-face-Kommunikation hingewiesen, wie Mit-
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arbeiterkonferenzen, Projektmeetings und suborganisatorische Kompetenzteams. Sie stel-
len zum einen wichtige Elemente der Informationswirtschaft dar, andererseits eroffnen sie
aber auch die Moglichkeit, den Informationsbedarf diskursiv zu erortern.

13.2.7 Modul F: Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung

Indem sich die Organisation der konsequenten Beurteilung der dokumentierten Planungs-
und Entscheidungsprozesse unterzieht, werden die Systeme sukzessive ,am Leben’ gehal-
ten. Die Aufgabe der Beurteilung der Prozesse erzeugt eine reflektierende Haltung des Be-
urteilenden mit den durchlaufenen Prozessen, schafft Bewusstsein iiber Defizite und zieht
im besten Falle Verbesserungsmaflnahmen nach sich. Die Forderung der konsequenten
Beurteilung von Planungs- und Entscheidungsprozessen kann zur Generierung eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses fiihren.

In dieser Arbeit wird in Kapitel 15 die ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung
und Entscheidungsfindung’ als zentrales Instrument des entscheidungskomplexorientierten
Controllingansatzes entwickelt.

13.3 Reflexion der Konzeption des entscheidungskomplexorientierten
Controlling

Malik (1992, 173) zufolge basiert Komplexititsbeherrschung auf zwei zentralen Kompo-
nenten:

* Komplexitidtsbeherrschung durch Ordnung — organisationale Systemstrukturen

* Komplexitdtsbeherrschung durch Problemlosen (Lenkung) — Lenkungsprozess,
der durch Systemstrukturen ermoglicht wird

Explizit sei darauf hingewiesen, dass es organisationale und informationale Beziehungen
und Verkniipfungen zwischen den Komponenten sind, die die Lebensfihigkeit eines Sys-
tems begriinden, also der ,,spezifische Zusammenhang der Komponenten* (Malik 1992,
80) und nicht, wie der allgemeinen Annahme zufolge, die Besonderheiten organischer
Komponenten (vgl. Malik 1992, 94).

Malik (1992, 94) hilt die Strukturen, die ein System lebensfiahig machen, in vielen sozialen
Systemen fiir ,,unterentwickelt*; folglich stellt sich dem entscheidungskomplexorientierten
Controlling also die Aufgabe, solche ,,Mechanismen, Strukturen, Regeln und Prozesse*
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bzw. ,,organisationale und informationale Beziehungen oder Verkniipfungen zwischen den
Komponenten* zur Schaffung und Aufrechterhaltung der Lebensfahigkeit aufzubauen, zu

gestalten und zu unterstiitzen.

Unter ,,Lebensfihigkeit” von Systemen versteht Malik (1992, 80) die Fihigkeit der Syste-
me, ,,sich an wandelnde Umstidnde in ihrer Umgebung anpassen‘ zu konnen, ,,Erfahrungen
aufnehmen und verwerten* zu konnen (,,lernen®), ,,ihre Identitit bewahren und sich entwi-
ckeln® zu konnen.

Zu beiden Komponenten, ,Ordnung’ und ,Lenkung’, leistet das ,Konzept zur Koordination
der Planungs- und Entscheidungsprozesse’ und die im Rahmen dieses Konzeptes einsetz-
baren Instrumente, die im nichsten Kapitel vorgestellt werden, wichtige Beitrige.

Mit den Modulen des ,Konzeptes zur Koordination’ wird eine organisationale System-
struktur empfohlen, die der Idee der Lebensfihigkeit folgt, und Anpassung an wandelnde
Umstidnde sowie Aufnahme und Verwertung von Erfahrung ermoglicht:

* Anpassung an wandelnde Umsténde insbesondere durch die Module A: Zielorien-
tierung und D: Laufende Uberpriifung

* Aufnahme und Verwertung von Erfahrung insbesondere durch das Modul E:
Kommunikation und Informationswirtschaft und mit Hilfe verschiedener In-
strumente des Kapitels 14, die zum Austausch von Know-how und Erfahrung die-
nen konnen

Malik (1992, 214 ff.) unterscheidet zwischen ,bewusst geplanten Ordnungen’, die durch
,exogene Ursachen’, ,Anordnung’, ,Organisation entstehen und ,gewachsenen bzw. spon-
tan entstandenen Ordnungen’. Malik (1992, 228) zufolge besteht eine komplexe Gesell-
schaft immer aus einer Kombination beider Arten von Ordnungen. Dieser Erkenntnis fol-
gend ist das entscheidungskomplexorientierte Controlling in seiner konzeptionellen Aus-
gestaltung bestrebt, Ordnungsstrukturen bewusst zu gestalten, die Entwicklungen gewach-
sener Ordnungen aus sich selbst heraus ermoglichen. Das wird in der entscheidungskom-
plexorientierten Controllingkonzeption insofern realisiert, als dass die Struktur der Module
des ,Konzeptes zur Koordination’ die bewusste Gestaltung von Ordnungsstrukturen ermog-
lichen, und die in diesem Rahmen generierbaren Instrumente ,suborganisatorisches Kom-
petenzteam’ und ,dynamischer Informationsaustausch’ das spontane Entstehen zusitzlicher
Ordnungsstrukturen bedeuten. Um das Gesetz der erforderlichen Varietit zu erfiillen, soll
das den Entscheidungskomplex tragende System auf einen ,,Entwicklungspfad® gebracht
und darauf gehalten werden, der es mit ,,Eigenschaften der Ordnung®, der ,,Anpassungsfi-
higkeit”, der ,,Lernfahigkeit* und der ,, Entwicklungsfihigkeit* ausstattet (vgl. Malik 1992,
230). Dass mit der entscheidungskomplexorientierten Controllingkonzeption Eigenschaften
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der Ordnung verbunden sind, dass beide Arten von Ordnungen ermdoglicht werden, wurde
vorangehend erortert; Anpassungsfihigkeit kommt insbesondere durch die Module A.
Zielorientierung und D. Laufende Uberpriifung zum Ausdruck, auf Lernfihigkeit und
Entwicklungsfihigkeit zielen das Modul E. Kommunikation und Informationswirt-
schaft in Verbindung mit verschiedenen Instrumenten des Kapitels 14 zum Know-how-
und Erfahrungsaustausch und explizit das Modul F. Beurteilung.

Um den Beitrag des entscheidungskomplexorientierten Controllingkonzeptes zur ,Len-
kung’ nachdriicklich zu begriinden, wird der ganzheitliche Problemlésungsprozess nach
Schmidt (1992, 43 ff.) herangezogen, siehe Bild 13-13.

1. Bestimmen der
Ziele und Abgrenzung
der Problemsituation

2. Ermittlung der
6. Umsetzung der Vernetzung u. Analyse
Problemlésungen der Wirkungs-
zusammenhange
T y
5. Planen von 3. Erfassen und
Strategien und Interpretieren der
Massnahmen Veranderungsmoglich-
keiten der Situation

4. Erfassen
der
Lenkungsmoglichkeiten

pild /7-/7: Die Bausteine des ganzheitlichen Problemlosungsprozesses
(Schimidr 1992, Abb. 12)

Der ganzheitliche Problemlosungsprozess wird als Prozess-Konzeption verstanden, dem
das Management beim ,,Treffen und Realisieren von Lenkungsentscheidungen®* (Schmidt
1992, 43 ff.) folgen soll.

Unter Wahrung der pointierten Abgrenzung des Controlling gegen das Management, wird
anhand diese Modells des Managementprozesses verdeutlicht, worin der Beitrag der ent-
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scheidungskomplexorientierten Controllingkonzeption zur ,Komplexititsbeherrschung
durch Problemlosen’ (Lenkung) besteht:

1 Bestimmen der Ziele und Abgrenzen der Problemsituation

Schmidt (1992, 43) stellt die haufig anzutreffende Fehleinschitzung heraus, dass Probleme
objektiv gegeben seien, und nur klar formuliert werden miissten. Stattdessen habe jeder Be-
teiligte seine eigene Sicht auf die Herausforderungen, verbunden mit einem individuellen
Hintergrund und entsprechender Erfahrung, so dass viele Probleme schlieflich als von sub-
jektiver Natur erkannt werden miissten, um sie wirklich 16sen zu konnen.

Der Klarstellung der Zielsetzung sowie der Erorterung der Problemstellung bzw. der
Planungsaufgaben kommt also auch dem Konzept des ganzheitlichen Problemlo-
sungsprozesses zufolge wichtige Bedeutung zu. Im ,Konzept zur Koordination’ ent-
spricht dieser Baustein 1 des ganzheitlichen Problemlésungsprozesses den Modulen
A: Zielorientierung, B: Identifizierung von Planungsaufgaben und C: Klassifi-
zierung der Planungsaufgaben & Festlegung der Planungsprozesse, verbunden
mit verschiedenen im Zuge dieser Module einsetzbaren Instrumenten (Kapitel 14).

2 Ermittlung der Vernetzung und Analyse der Wirkungszusammenhénge

Schmidt (1992, 44 £.) weist darauf hin, dass nicht jedes Problem zwingend auf eine Ursache
zuriickgefiihrt werden kann; das Verhalten von komplexen Systemen hiinge vielmehr von
einem Netzwerk ,,vermaschter Wirkungskreisldufe, sog. Feedback-Loops* ab.

Dieser zweite Baustein des ganzheitlichen Problemlésungsprozesses wird durch Mo-
dul A: Zielorientierung, Modul C: Klassifizierung der Planungsaufgaben &
Festlegung der Planungsprozesse sowie Modul D: Laufende Uberpriifung reali-
siert. Im Zuge der Beschreibung des Moduls A wurde die Auseinandersetzung mit
dem Zielsystem des Projektes empfohlen, insbesondere mit den Zusammenhingen
der Zielsysteme der verschiedenen am Projekt und damit schlielich am Entschei-
dungskomplex Beteiligten. Von diesen Zusammenhédngen sind wichtige Ursachen fiir
das Systemverhalten zu erwarten, deren Verdnderungen mit dem Modul D verfolgt
werden. Auflerdem zielt das Modul C durch die Auseinandersetzung mit den Pla-
nungsaufgaben darauf, die fiir die Planungs- und Entscheidungsfragen relevanten
Wirkungseinfliisse zu identifizieren und zu beriicksichtigen.

3 Erfassen und Interpretieren der Verinderungsmoglichkeiten des Systems

Zum Verstindnis und zur Bewiltigung der komplexen Problemsituation reicht die
Abbildung des Ist-Zustandes lidngst nicht aus. Stattdessen ist die Beriicksichtigung
der Dynamik und die durchaus schwierige Antizipation der vielfdltigen Variations-
moglichkeiten komplexer Systeme anzustreben. Auch hierzu dient schlieBlich das
Modul D: Laufende Uberpriifung. Insbesondere weil sich diese laufende Uberprii-
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fung ja nicht auf Output-GroBen beschriankt (feedback-control), sondern Veridnderun-
gen in den die Prozesse, das Systemverhalten bestimmenden Einflussgrofen zu erfas-
sen sucht, wie vor allem die Veridnderungen der Zielsysteme — aber auch andere, z.B.
technische Einflussgro3en, um dariiber die Variationsméglichkeiten zu antizipieren.
Das Modul A: Zielorientierung trigt also auch zu diesem dritten Baustein bei.

4 Erfassen der Lenkungsmoglichkeiten

Schmidt (1992, 46 f.) gibt zu bedenken, dass komplexe Systeme nicht vollstindig erfasst
und beherrscht werden konnen. Folglich gilt es, lenkbare und nicht-lenkbare Faktoren zu
unterscheiden und jene Elemente zu identifizieren, die als (Friih-)Indikatoren fiir wesentli-
che Veridnderungen herangezogen werden konnen.

Der vierte Baustein des ganzheitlichen Problemlosungsprozesses steht vor allem in
Beziehung zum Modul C Klassifizierung der Planungsaufgaben & Festlegung
der Planungsprozesse. Bei der Festlegung der Planungsprozesse ist zu beriicksichti-
gen, dass die Beherrschbarkeit der Systeme begrenzt ist. Folglich konnen im Zuge
des Moduls C Mallnahmen geplant werden, die — moglicherweise im Zuge der lau-
fenden Uberpriifung (Modul D) — die Verfolgung von Verinderungen erlauben. Zur
Identifizierung von (Friih-) Indikatoren kann wiederum Modul A beitragen.

Die Bausteine 5 und 6 finden vergleichsweise weniger Entsprechung durch das ent-
scheidungskomplexorientierte Controlling, weil fiir die Bausteine 1 bis 4 die Refle-
xionsorientierung weitaus stirker von Bedeutung ist. Von Baustein 4 nach Baustein 5
tritt abrupt die Selektionsfunktion in den Vordergrund. Dennoch konnen auch die
Bausteine 5 und 6 vom entscheidungskomplexorientierten Controlling, insbesondere
vom Modul E. Kommunikation & Informationswirtschaft profitieren. Hingewie-
sen sei auch auf den engmaschigen Zusammenhang mit den anderen Bausteinen (Bild
13-13).

Die verschiedenen Instrumente, die im Rahmen des ,Konzeptes zur Koordination’ zur
Kommunikation und Dokumentation eingesetzt werden konnen, werden im folgenden Ka-
pitel vorgestellt.
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14 Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation

14.1 Instrumente und Kategorien

In Kapitel 14 werden verschiedene Instrumente entwickelt bzw. vorgestellt, die im Rahmen
des Konzeptes zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse eingesetzt wer-
den konnen. Dabei konnen diverse Arten/Kategorien von Instrumenten unterschieden wer-
den. Controlling-Berichte, Phasenspezifische Projektmeetings, Mitarbeiterkonferenzen,
Suborganisatorische Kompetenzteams und Dynamischer Informationsaustausch sind der
Kategorie ,Kommunikationsmalnahmen’ zuzuordnen. Die zweite Kategorie bilden In-
strumente zur Anleitung und Dokumentation von Planungsprozessen. Mit der ,Mat-
rix_Module — Instrumente’ (Bild 14-1) kann die Zuordnung der Instrumente zu den einzel-
nen Modulen des ,Konzeptes zur Koordination” erfolgen.

Matrix_Module - Instrumente
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A Zielsetzung

B Identifizierung von Planungs- und
Entscheidungsaufgaben

C Klassifizierung d. Planungsthemen u.
Festlegung d. Planungs- u.
Entscheidungsprozesse

D Laufende Uberpriifung z. Abstim-
mung v. Zielsetzung u. Planung

E Informationswirtschaft

F Beurteilung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse

Bild /4-/- Matrix_ Module — Instrumente
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14.2  Controlling-Berichte

Entsprechend der Bedeutung des Berichtswesens, als wesentliches Element des Control-
ling, sind Berichte als wichtige Instrumente des Controlling von hochstem Kon-
kretheitsgrad zu bezeichnen. Mit der Zustidndigkeit des Controlling fiir das Berichtswesen
verbindet sich die Kompetenz, anderen Funktionsbereichen Berichte abfordern zu konnen.
Damit verbindet sich mit dem Controlling die Rolle eines Sparringpartners, der in aktiv-
offensiver Weise die sachliche, aber kritische Auseinandersetzung mit dem Management
fiihrt. So kann das Controlling z. B. zum frithen Zeitpunkt der Vorprojektphase einen Be-
richt iiber die Zielsetzung fiir ein Projekt abfordern. Die sich damit ergebenden frithen Ein-
blicke in das Projekt ermoglichen auch die frithzeitige Reaktion. Das heifit, Feedforward-
control durch Kontrolle der Inputs (Projektziele).

14.3 Phasenspezifische Projektmeetings

Projektmeetings (Projektbesprechungen, Planungsbesprechungen) sind kontinuierlich iiber
den ganzen Planungs- und Ausfiihrungsprozess hinweg durchzufiihren und dienen zu Auf-
bau und Pflege eines zielorientierten Kommunikationsprozesses unter den Beteiligten. Die
Ziele, die damit verfolgt werden sollen, sind Fritherkennung, Aufspiiren von Fragestellun-
gen und Risiken, Ausschopfen des personengebundenen Know-hows und Erfahrungsschat-
zes. Kritische Anmerkungen, Hinweise, Anregungen, die auf den Mitarbeiterkonferenzen
gewonnen werden, miissen als Informationen den Projektmeetings zugefiihrt werden. Dies
sicherzustellen, wird als Controllingaufgabe im Sinne der Informationswirtschaft erachtet.

14.4 Mitarbeiterkonferenzen

Mitarbeiterkonferenzen konnen zu unterschiedlichen Zwecken durchgefiihrt werden. Zent-
ral sind dabei Erfahrungsaustausch und Know-how-Ausschopfung. Regelmélig oder bei
Bedarf durchzufiihrende ,Mitarbeiterkonferenzen zur Know-how-Ausschopfung’ sollen,
ebenso wie die ,dynamischen Checklisten’, dazu dienen, das normative Controllingziel zu
erfiillen, das darin besteht, das vorhandene personengebundene Know-how und den Erfah-
rungsschatz der Mitarbeiter auszuschopfen, sowie den Informationsaustausch zu verbes-
sern. Ansitze fiir dieses Instrument sind in der Praxis bereits erkennbar. Als Beispiel sei
auf ,Bauleitertage’ verwiesen, die in Unternehmen durchgefiihrt werden, um monatlich die
Bauleiter (sowie Kalkulatoren und Arbeitsvorbereiter) zu einem speziellen Thema zu schu-
len oder ein Projekt vorzustellen. Dieses wertvolle Instrument sollte dahingehend weiter-
entwickelt werden, dass die verschiedenen Projekte, auch solche in der Angebotsphase,
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von denjenigen Mitarbeitern vorgestellt werden, die diese Projekte gerade bearbeiten — z.
B. in der Angebotsphase der Kalkulator, in der Ausfiihrungsphase der Bauleiter und im
Zuge der Verfahrensplanung der Arbeitsvorbereiter. Ziel soll dabei sein, von der Erfahrung
und dem Know-how aller Beteiligten zu profitieren und z.B. Risiken friihzeitig zu erken-
nen (vgl. Utsch, Franz 2006a). Um die relevanten Fragestellungen zur Koordination der
Planungs- und Entscheidungsprozesse frithzeitig zu identifizieren, sollen die Projekte be-
reits in der Vorprojektphase auf den Mitarbeiterkonferenzen diskutiert werden.

Wihrend sich die Funktion ,Bauleitung’ bzw. ,Projektleitung’ vor ihrem projektspezifi-
schen Hintergrund an der Diskussion beteiligen wird, ist die Ausrichtung der Funktion
,Controlling” viel stirker von ihrem Planungshintergrund geprigt. Und zwar sowohl in
Projekt koordinierender Weise als auch in Projekt integrierender Weise, also projektbezo-
gen und unternehmensbezogen.

Konkret bedeutet das, wihrend sich die Bauleitung auf die Informationen (Beitrige, Vor-
schldige, Anmerkungen, Warnungen, Fragen, ...) hinsichtlich ihres inhaltlichen Gehaltes fiir
den Projekterfolg konzentrieren wird, ist das Controlling in seiner Partizipation an dem
Prozess strategischer ausgerichtet, und erhélt durch diese Diskussionen formlich einen
,Blick auf die organisatorische Landkarte des Unternehmens’ hinsichtlich der Verteilung
von Wissen, Erfahrung, Know-how, Methodik, Mitarbeiterkompetenzen. Hinzu kommen
Eindriicke hinsichtlich der Bedeutung der Herausforderungen, die sich mit verschiedenen
Bauaufgaben verbinden. Folglich konnen Dokumentationen in Form von Profilen erstellt
werden; sowohl beziiglich der Herausforderungen wie der Potenziale, diese zu bewiltigen.

Mit der Wahrnehmung dieser Controllingaufgabe entwickelt sich zunehmend die Kompe-
tenz der Controllingfunktion, die Planungs- und Entscheidungsprozesse aktiv zu planen
und zu moderieren. Dazu trigt auch der Einsatz der dynamischen Checklisten bei, der von
der Controllingfunktion gesteuert werden soll.

Beziiglich der ,Informationswirtschaft’ kommt der Effekt hinzu, den Informationsbedarf
fiir bestimmte Planungsaufgaben besser bestimmen zu konnen.

Zudem werden die jeweils am intensivsten in die Projektbearbeitung eingebundenen Mit-
arbeiter durch die Vorstellung ihrer Arbeit dazu veranlasst, sich in reflektierender Weise
mit den aktuellen Entwicklungen auseinander zu setzen und Fragen aufzuwerfen.

Die Einbindung in ein Organisationshandbuch kann mit der in Bild 14-2 dargestellten Pro-
zessbeschreibung ,Mitarbeiterkonferenz (MA-Konferenz) — projektbezogene Ziele’ erfol-
gen. Zur Protokollierung der Diskussionen auf den MA-Konferenzen kann das in Bild 14-3
dargestellte Formblatt Verwendung finden.



Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation

171

Prozess / Instrument:

Mitarbeiterkonferenz (MA-Konferenz) — projektbezogene

Ziele

Ziel / Zweck:

Identifikation von Planungsfragen u. Herausforderungen
Erértern von Losungsmadglichkeiten
Aktivieren von Know-how

Bildung eines informellen Projektteams

Verantwortlich:

GF, PL, Controlling

Informationslieferant:

Teilnehmer, insbesondere Referenten

Informationsempfianger:

Alle Teilnehmer

Dokumentation:

Protokoll_MA-Konferenz

Kommunikation:

Vorprojektphase:

Projektphase:

Nachprojektphase:

Prasentation des Projektes

Kommunikation des Zielsystems

Identifikation von Planungsfragen, Herausford., Risiken
Diskussion von Sondervorschlagen (Anregungen, Ideen)
Diskussion geeigneter Nachunternehmer und Lieferanten

Identifikation eines potenziellen informellen Projektteams

Prasentation des Projektfortschrittes u. geplante Aktivitaten

Aktualisierung des Zielsystems

Identifikation weiterer Planungsfragen, Herausford., Risiken

Diskussion realisierter Losungen

Erfahrungsaustausch, Anregungen fiir andere Projekte

Kritische Reflektion des Projektes (positive und negative
Erfahrungen)

Beurteilung der Planungs- und Entscheidungsprozesse

Lild /4-2: Prozessbeschreibung ,Mitarbeiterkonferenz — projektbezogene Ziele’

Die weitere mit den MA-Konferenzen verbundene Zielsetzung bezieht sich auf die Organi-

sationsentwicklung. Diesbeziiglich werden verschiedene Organisationsebenen unterschie-

den. Neben der ,offiziellen’ Unternehmens- und Projektorganisation, die moglicherweise in
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Form von Organigramm und Stellenbeschreibungen dokumentiert ist, ist zudem eine ,in-
formelle, sozioemotionale’ Organisationsebene in Betracht zu ziehen. Bienert (2002, 133)
unterscheidet ,,formelle und informelle Beziehungen®, ,,formelle und informelle Gruppen®.
Formelle Gruppen ergeben sich ,,aus der organisatorischen Gliederung und/oder einer Pro-
jekt-, Aufgabenerfiillung®, ,,informelle, sozioemotionale Gruppen entstehen primir iiber
personliche Sympathiegefiihle und Wiinsche. Sie sind formal-organisatorisch nicht vorge-
sehen und entwickeln sich neben den formalen Kontakten. Bienert (2002, 133) weist auf
die oft vorzufindende enge Verflechtung zwischen formellen und informellen Beziehungen
hin, die eine Trennung zwischen beiden erschwert. Nachvollziehbar ist eine solche Tren-
nung insofern schlieBlich auch gar nicht notig, da formelle Gruppen héufig zunehmend
besser funktionieren, je mehr sie in informelle Gruppen integriert sind und Beziehungen
mit informellen Gruppen iiber einzelne Mitglieder bestehen (vgl. Steinmann, Schreyogg
1993, 507, zit. in: Bienert 2002, 133). Selbstredend ist folglich die Erwartung an die Mitar-
beiterkonferenzen hinsichtlich der Forderung der informellen Beziehungen.

Neben der formellen und informellen Organisationsebene soll noch eine weitere Organisa-
tionsebene in die Diskussion eingebracht werden, die ,Suborganisationsebene’. Damit ver-
bindet sich die Idee des Instrumentes ,Suborganisatorisches (beratendes) Kompetenzteam’,
das neben der formellen Projektorganisation gebildet werden kann. Wihrend das suborga-
nisatorische Kompetenzteam per Order oder Beschluss zur Unterstiitzung der formellen
Instanzen im Einzelfall eingerichtet werden muss, kann es hinsichtlich einer funktionieren-
den Kommunikation natiirlich von den Beziehungen der informellen Ebene profitieren. Das
Instrument wird im ndchsten Abschnitt beschrieben.

14.5 Suborganisatorisches (beratendes) Kompetenzteam

Zur Beratung und zur besseren Know-how-Ausschopfung kénnen ,Suborganisatorische
Kompetenzteams’ gebildet werden. Dadurch konnen Mitarbeiter einbezogen werden, die
nicht in die ,offizielle’ Organisation des Projektes eingebunden sind, und damit keinerlei
Verantwortung fiir das Projekt tragen. Ohne eine aufwindige Installierung eines Gremiums
sollen suborganisatorische Kompetenzteams durch Vernetzung der entsprechenden Perso-
nen gebildet werden. Die Herstellung dieser Vernetzung zur Unterstiitzung der Planungs-
und Entscheidungsprozesse stellt eine Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten
Controlling dar. Wichtige Grundlagen dafiir sind die Informationen iiber das Know-how-
Profil des Unternehmens. Die Mitglieder des suborganisatorischen Kompetenzteams kon-
nen ihre Informationen in Form dynamischen Informationsaustausches (mit Hilfe dynami-
scher Checklisten) kommunizieren oder durch personlichen Kontakt.
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Suborganisatorische Kompetenzteams werden — wie im vorangehenden Abschnitt bereits
thematisiert — besser funktionieren, wenn sie als sozioemotionale Gruppen zu charakteri-
sieren sind. Je mehr dies der Fall ist, umso eher sind sie durch folgende Vorteile gegeniiber
der ,offiziellen” Organisation gekennzeichnet:

* Das Ausrdumen von fachlichen Defiziten ist sicher einfacher als in Gegenwart von
Personen, die auf hoherer hierarchischer Ebene angesiedelt sind, v.a. Vorgesetzte

* Ungezwungene Atmosphire und emotionales Wohlbefinden in der Gruppe kon-
nen Kreativitit fordernde Wirkung entfalten

* Weniger hemmende Angst vor Fehlern und groere Bereitschaft, sich gegenseitig
zu unterstiitzen

* Mehr Solidaritit und verbunden damit weniger opportunistisches Verhalten
* Vertrauenszuwachs

Als personalwirtschaftliche Instrumente zur Forderung von Gruppenzugehorigkeit zu den
jeweils aktuellen formellen und informellen Gruppen sind ,Personal-Rotation’, ,Personal-
Tausch’, ,Personal-Transfer’ und ,Personal-Union’ denkbar (vgl. Bienert 2002, 134).

14.6 Dynamischer Informationsaustausch

,Dynamische Checklisten’ stellen Werkzeuge und Hilfsmittel dar, um in den projektspezi-
fischen Planungsbesprechungen zielgerichtet die relevanten Fragestellungen abzuarbeiten,
Ergebnisse standardisiert zu dokumentieren und zu kommunizieren. Als elektronische Ar-
beitsblétter sollen diese Checklisten dem Anspruch des ,dynamischen’ gerecht werden.
,Dynamisch’ bedeutet, dass diese Dokumente stindig verbessert und erweitert werden
konnen, um neueste Erfahrungen und Erkenntnisse zu kommunizieren und in den Ent-
scheidungsprozessen beriicksichtigen zu konnen. Des Weiteren erlauben sie die Dokumen-
tation projektspezifischer Planungsergebnisse hinsichtlich der Entscheidungsprozesse so-
wie die umgehende Kommunikation gegeniiber den relevanten Mitarbeitern.

Bereits in der Vorprojektphase konnen die verschiedenen Mitarbeiter {iber das in der Pla-
nung befindliche Projekt informiert werden, um von ihnen wiederum wertvolle Informatio-
nen einzuholen. Vorteil gegeniiber den Mitarbeiterkonferenzen ist der mit dem Einsatz von
dynamischen Checklisten verbundene unvergleichbar geringere Aufwand. Dem stehen auf
Seiten der Mitarbeiterkonferenz jene Vorteile gegeniiber, die mit dem personlichen Aus-
tausch interaktiver Ideengenerierung verbunden sind.
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14.7 Instrumente zur Koordination des Human- und Sozialkapitals

14.7.1 Dokument_Know-how-Ausschopfung — Themen

Das Dokument dient zur themenorientierten Dokumentation der Diskussionen zur Know-
how-Ausschopfung. Stellt ein Referent ,sein’ Projekt vor, dient das Dokument dazu, die
nachfolgenden Diskussionsbeitrige zu dokumentieren und diese Informationen einerseits
den projektbeteiligten Mitarbeitern zur Verfiigung zu stellen und andererseits zur Archivie-
rung (z.B. im Wissensmanagement), um damit das Know-how-Profil zu dokumentieren.

Dokument_Know-how-Ausschépfung - Themen

Mitarbeiterkonferenz am Protokollfiihrung:

Diskussionsthema:

Vortrag Referent:
Vortragsthema:

Aspekte/Fragen:

Diskussionsteilnehmer: |Beitrage:

Lild /4-7: Dokument_Know-how-Ausschopfung — Themen
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14.7.2 Profiliibersicht Know-how und Erfahrung

Die Profiliibersicht Know-how und Erfahrung kann als elektronisches Dokument archiviert
und stdandig aktualisiert werden — z.B. als Datei eines Tabellenkalkulationsprogrammes. In
Form einer Matrix sind auf der Ordinate alle Mitarbeiter aufgefiihrt und auf der Abszisse
die Leistungsbereiche des Unternehmens, unterteilt in diverse Planungsaspekte.

Dokument_Know-how und Erfahrung - Profillibersicht

Themen / Aufgabenstellungen / Herausforderungen

Briickenbau

Mitarbeiter /
Know-how-
Trager

Briickenbau
Grindung
Baugrund-
verbesserung
Tiefgriindungen
Flachgriindungen
Pfeiler
Widerlager
Uberbaufertigung
Taktschiebeverfahren
Freivorbau
Vorschubriistung
Lehrgerlst
Brlickenlager
Ubergangs-
konstruktionen
Brlickenkappen
Fahrbahn
Ausbau
Schalungstechnik
Betontechnologie
Spannbeton-
technologie

Projektleitung
PL 1

PL 2

PL 3
Bauleitung
BL 1

BL 2

BL 3

Polier 1
Polier 2
Polier 3
Kalkulation
Kalk. 1

Kalk. 2

Kalk. 3
Arbeitsvorb.
AV 1

AV 2

AV 3

Techn. Biiro
TB 1

TB2

TB 3

Kompetenzcharakter Kompetenzfelder - prozessorientiert
E Erfahrung S Statik/Konstruktion

F Fachwissen Kalkulation, Kosteneinschatzung
| Ideen, Beitrage, Kritik Beschaffung: Kenntnisse tber NU, Lieferanten und deren Verfligbarkeit

Ausflihrung: Verfahrenstechnik, Terminplanung, Schnittstellenaspekte

Z > W X

Nachtragswesen:

Lild /#4-4: Dokument_Know-how und Erfahrung — Profiliibersicht
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Der fiir das Dokument verantwortliche Mitarbeiter kann das Dokument nach und nach ver-
vollstandigen. Er erstellt und pflegt damit ein Profil iiber das unter den Mitarbeitern verteil-
te Know-how und deren Erfahrungen. Wichtige Quellen, um dieses Dokument zu fiillen,
sind die auf den Mitarbeiterkonferenzen oder auch auf Projektmeetings erstellten Doku-
mente ,Dokument_Know-how-Ausschépfung — Themen’.

Die Datei kann auch im Zuge der Beurteilung der Planungs- und Entscheidungsfindung
dazu dienen, zu iiberpriifen, ob die geeigneten Mitarbeiter im Zuge der Planungs- und Ent-
scheidungsvorbereitung hinreichend beteiligt wurden.

Das Dokument kann durchaus um weitere relevante personenspezifische Informationen
erweitert werden. Darauf zielt auch die Bezeichnung ,Human- und Sozialkapital’. Reb-
mann (2001, 167) weist z.B. darauf hin, dass fiir die Bestimmung des Projektleiters nicht
nur allgemeine Qualifikationsmerkmale relevant sind, sondern auch bestehende personliche
Kontakte zu verschiedenen Personen auf Auftraggeberseite.

14.8 Instrumente zur Zielsystem-Analyse
14.8.1 Zielhierarchie

Die Zielhierarchie dient zur Ertrterung und Dokumentation eines Zielsystems unter Be-
riicksichtigung hierarchischer Abhingigkeiten der einzelnen Ziele des Unternehmens, das
die ,Zielhierarchie’ entwickelt, um sich iiber die eigenen Ziele Klarheit zu verschaffen. So
kann gemif der Darstellung des exemplarischen Zielsystems des Referenzunternehmens in
Bild 13-3 zwischen verschiedenen Hierarchieebenen der Ziele unterschieden werden. Vom
strategischen Gesamtziel konnen Teilziele abgeleitet werden und davon wiederum operable
Einzelziele (vgl. Patzak, Rattay 2004, 88). Eine solche Zielhierarchie in Verbindung mit
dem im néchsten Abschnitt dargestellten Gefiige der Zielsysteme verschiedener am Projekt
Beteiligter bildet eine wertvolle Orientierung fiir die verschiedenen Mitarbeiter, die gemif
ihrer Funktion unterschiedliche Aufgaben wahrnehmen und mit unterschiedlichem Hinter-
grund an ihre Aufgabe herangehen. Hinzu kommt, dass sich wihrend des Projektverlaufes
einzelne Ziele verdndern konnen und, durch die Interdependenz zwischen den Zielen, Ver-
dnderungen weiterer Ziele zufolge haben konnen. Es ergeben sich dann moglicherweise
nicht zu unterschitzende Veridnderungen des Zielsystems, die in den Planungs- und Ent-
scheidungsprozessen beriicksichtigt werden sollten. In Anbetracht der verschiedenen Betei-
ligten erfordert dies die Dokumentation der Verdnderungen und die Kommunikation bzw.
den funktionsfihigen Informationsfluss. Dazu leistet das Instrument ,Zielhierarchie’ einen
hilfreichen Beitrag. Die Darstellung des Instrumentes erfolgte bereits bei der Beschreibung
zu Modul A des ,Konzeptes zur Koordination” (Abschnitt 13.2.2.).
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14.8.2 Zielsystem-Gefiige

Begriindung und Erkldrung des Instrumentes ,Zielsystem-Gefiige’ schlieen sich nahtlos an
die vorangehenden Darstellungen zur ,Zielhierarchie’ an. Im Unterschied zur Zielhierarchie
werden im Zielsystem-Gefiige aber die konkurrierenden Zielsysteme der verschiedenen
Projektbeteiligten und der Beziehungen zwischen diesen dargestellt, um die Herausforde-
rungen zu identifizieren, die sich daraus ergeben. Die Darstellung des Instrumentes erfolgte
bereits exemplarisch in Abschnitt 13.2.2.

14.8.3 Checkliste_Vollstiandigkeit — Ziele

Als drittes Instrument zur Ergriindung der Projektziele wird die ,Checkliste
_Vollstindigkeit — Ziele’ vorgeschlagen. Diese Checkliste kann zur Untersuchung der do-
kumentierten Ziele eingesetzt werden, hinsichtlich der folgenden Kriterien: Vollstindig-
keit, Durchfiihrbarkeit, Konsistenz, Form und Klarheit, Akzeptanz und schlie8lich Aktuali-
tit (vgl. Patzak, Rattay 2004, 92), siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt 13.2.2.

14.9 Instrumente zur Identifizierung von Planungsaufgaben

In den Ausfiihrungen zu Modul B des ,Konzeptes zur Koordination” wurde dargestellt, wie
durch Kreuztabellierung der verschiedenen Planungsdimensionen/-kategorien potenzielle
Planungsthemen identifiziert werden konnen. Hingewiesen sei in diesem Zusammenhang
auch auf die in Abschnitt 13.2.3 (Modul B) dargestellte Prozessbeschreibung ,Identifizie-
rung von Planungsaufgaben’. Die dort aufgefiihrten Planungskategorien werden hier noch
einmal aufgefiihrt:

* FEigenes Zielsystem (strategisches Gesamtziel(e), Oberziele, operable Einzelziele)
» Zielsystemgefiige (Zusammenhénge der Zielsysteme der Projektbeteiligten)

* Technische Leistungsbereiche

* Dispositive Leistungsbereiche

* Erfahrungsbasierte Planungsaspekte

» Fallspezifische Planungsaspekte
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Die sich damit ergebenden Matrizen konnen in dieser Form durchaus praxisgerecht einge-
setzt werden. Sie sollen aber gleichsam zur Anregung dienen, fiir den jeweiligen Fall (un-
ternehmensspezifisch, projektspezifisch) variiert oder auch erweitert zu werden.

Zur konkreten Verdeutlichung wird das Instrument ,Matrix_Planungsfelder — Planungsas-
pekte’ (Bild 14-5) im Folgenden exemplarisch detailliert erklirt. Jede denkbare Matrix, die
durch Kreuztabellierung der verschiedenen Planungsdimensionen/-kategorien gebildet
werden kann, ist angesichts dessen selbst erkldrend. Zudem verdeutlichen die Ausfiihrun-
gen in Teil IV eine Realisierungsmoglichkeit beziiglich des Anwendungsfeldes , Arbeits-
vorbereitung’.

Die ,Matrix_Planungsfelder — Planungsaspekte’ dient zur iibersichtlichen Darstellung und
Dokumentation identifizierter Planungsthemen, die sich aus der Erérterung von Planungsas-
pekten in Bezug auf verschiedene Planungsfelder ergeben. Die Planungsfelder kdnnen aus
der Bauleistung/Vertragsleistung generiert werden und werden folglich durch die Leistungs-
bereiche (LB) reprisentiert, z.B. Baugrube, Griindung, Stahlbetonbau, Stahlwasserbau. Die
relevanten Planungsaspekte konnen von Projekt zu Projekt variieren; durch Bezugnahme auf
die Planungsfelder ergeben sich projektindividuelle Planungsfragen. Solche Planungsaspek-
te konnen z.B. ,Termine’, ,Beton’, ,Umwelt’, ,Toleranzen’, ,Logistik’, ,Sicherheit’ sein, aus
denen sich dann wiederum Teilaspekte (z.B. ,Sichtbeton’, ,Rezeptur’, ,Festigkeiten’ als Un-
terthemen des Themas ,Beton’) generieren lassen. Um Planungsthemen zu identifizieren,
konnen die verschiedenen Planungsfelder hinsichtlich der Planungsaspekte und deren Teil-
aspekte untersucht werden. In iibersichtlicher Weise kénnen in der Matrix durch Kiirzel alle
identifizierten Planungsthemen (Risiken, Koordinationserfordernisse, Verfahrens-/ Lo-
sungsvorschldge, usw.) dokumentiert werden.

In Zuordnung zu den in der Matrix eingetragenen Ziffern — hier kdnnen auch Kiirzel ver-
wendet werden — konnen die jeweiligen Planungsthemen und Planungsfragen dokumentiert
werden. Zum Beispiel kann der Planungsaspekt ,Toleranzen’ beziiglich der Schnittstellen
verschiedener Leistungsbereiche bestimmte Toleranzen erforderlich oder empfehlenswert
erscheinen lassen — ein wertvoller Hinweis, der von Mitarbeitern mit entsprechender Erfah-
rung an die projektinvolvierten Mitarbeiter weitergegeben wird, die moglicherweise diese
Erfahrung nicht mitbringen.

Die ,Matrix_Planungsfelder — Planungsaspekte’ wie auch die anderen abgebildeten Matri-
zen konnen sowohl zur Gesprichs- bzw. Diskussionsfithrung und -dokumentation einge-
setzt werden als auch in Form dynamischer Checklisten zum Einsatz kommen, um durch
Austausch mit anderen Mitarbeitern einen Eindruck von deren Einschidtzung des Planungs-
bedarfs fiir ein Projekt zu erhalten.
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Matrix_Planungsfelder - Planungsaspekte

PLANUNGSASPEKTE

Know-how-Bedarf

Baustellenverkehr
erkehr

[Schiffsverkehr
Pegelstande

[Strassenverkehr
Sicherheit

Erfahrungen
Kenntnisse
Formalien
Nachweise
[Genehmigungen
Beton

Rezeptur
Festigkeiten
Umwelt
[Gewasserschutz
Larm
Erschltterung
[Toleranzen
Logistik
Platzbedarf
Arbeitssicherheit

Bes. techn. Anforderungen

[Sepzialarbeiten

ISpezialgeratebedarf

Personal-Qualifikation

[Zusammenh.m.anderen LB

JAuswirkungen auf and. LB

Einwirkungen von and. LB
[Auswirkg. auf die Termine

JAuswirkg. auf die Kosten

PLANUNGSFELDER

Baugrube

Aushub

Bohrpféhle

Aussteifung

Spundwande

Stahlbetonbau

UW-Betonsohle

Wande

Balken

Torbauwerke

Stahlwasserbau

Tor - OH

10

Tor - UH

10

Antriebe - OH

Antriebe - UH

Leitern

Kantenprofile

Erdarbeiten

Verfullen - Wande

Oberboden einb.

Nassbaggerarb.

Planungsthemen:

-

—
- O © 0o N O o~ W N

—_

_ -
w N

Relevanz der Betonrezeptur fiir die Bohrpfahle; Griinde: ..............cccccceee.

zul. Larmbelastung It. Bauvertrag nur zu bestimmten Zeiten

Toleranzen der Bohrpfahle wegen Bewehrung d. UW-Betonsohle beriicksichtigen
Anlieferung der Bohrgerate erfordert Genehmigungen v.a. w/ innerdrtlicher kl. Briicke
Anlieferung der Spundwénde nur per Schiff mdglich; Pegelstand berticksichtigen
Betonage UW-Betonsohle erfordert Genehmigung wegen Sonntags und Nachtarbeit
UW-Betonsohle - Rezeptur und Festigkeiten gem. LV - Nachweis erforderlich
Bewehrungs- und Betoneinbau unter Wasser durch Taucher
Arbeitssicherheitsanforderungen fir Taucherarbeiten klaren

Montage der Schleusentore (OH, UH) - Toleranzen berlicksichtigen
Nassbaggerarbeiten - Pegelstéanden bei Planung u. NU-Vertrag beriicksichtigen
Leitern an den Schleuseninnenwénden - Betriebssicherheitsnachweise einreichen
Verflllung hinter Schleusenwénden - Strasse - Verdichtung (Proctor) nachweisen

Lild /4-5: Matrix_Planungsfelder — Planungsaspekte (Beispiel ,Schleuse’)
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14.10 Instrumente zur Klassifizierung von Planungsthemen

Die Bedeutung und Durchfiihrung der Klassifizierung von Planungsthemen wurde in Ab-
schnitt 13.2.4 der Ausfithrungen zum Modul C des ,Konzeptes zur Koordination’ bereits
dargestellt. An dieser Stelle werden die dazu entwickelten Instrumente aufgefiihrt. Die Pro-
zessbeschreibung ,Prozess_Klassifizierung von Planungsthemen’ beschreibt den Prozess in
standardisierter Form und kann in das Organisationshandbuch eingebunden werden.

Zur Dokumentation findet das Formblatt ,Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen’
Verwendung. Als Klassifizierungskriterium ist einerseits der Planungshorizont von maf-
gebender Bedeutung, da hiervon abhingig ist, mit welcher Intensitit und mit welchem Auf-
wand iiberhaupt Planungsaktivititen durchgefiihrt werden konnen. Weiterhin sind die Kri-
terien ,Zielrelevanz’, ,Komplexitit’ und ,Informationsbedarf’ zu beurteilen.

Werden die Ergebnisse aus dem ,Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen’ in die
,Matrix_Klassifizierung — Instrumente’ {ibertragen, dann wird daraus ersichtlich, welche
Instrumente infolge der Beurteilung der Planungsfrage fiir die weitere Vorgehensweise
empfohlen werden (Bild 13-10).

14.11 Instrumente zur Festlegung von Planungsprozessen

Im Zuge der Festlegung von Planungsprozessen sind auch die Instrumente zu bestimmen,
die zur Unterstiitzung der Planung beziiglich der relevanten Klassifizierungskriterien ein-
gesetzt werden konnen. Dazu dient die ,Matrix_Klassifizierung — Instrumente’ (Bild 13-
10).

Auf Basis der Klassifizierung der Planungsfrage kann die ,Matrix_Festlegung — Planungs-
prozesse’ dazu dienen, die fiir die jeweilige Planungsfrage weiteren Planungsschritte fest-
zulegen und zu dokumentieren. Dabei wird festgelegt, wer, was, wann zu tun hat und wel-
che Instrumente dabei angewendet werden sollen (Bild 13-11).

14.12 Die Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Ent-
scheidungsfindung und der Methode inhéirente Instrumente

Die Instrumente der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ werden in Kapitel 15 ausfiihr-
lich erklirt und dargestellt. Der Vollstindigkeit halber sollen sie aber in diesem Abschnitt,
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der einen Uberblick iiber die in dieser Arbeit entwickelten Instrumente gibt, genannt wer-
den.

Sowohl die Methode selbst wird als Instrument aufgefasst, als auch die im Zuge der Me-
thode verwendeten Hilfsmittel:

* Bewertungsmatrix
* Kennzahlensystem

* Bewertungsdiagramm

15  Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und
Entscheidungsfindung als zentrales Instrument des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling

15.1 Grundlegende Konstruktion der Methode

Die entwickelte und im folgenden dargestellte Methode ist fiir das entscheidungskomplex-
orientierte Controlling daher von zentraler Bedeutung, weil mit ihrer konsequenten An-
wendung allein schon die Auseinandersetzung der beteiligten Individuen mit der Planung
und Entscheidungsfindung in ihrer Organisation verbunden ist und eine sukzessive Verbes-
serung erwartet wird. Ein entscheidungskomplexorientiertes Controlling kann daher auch
lediglich aus dem Modul F des Konzeptes zur Koordination bestehen.

Eine Verbesserung von Systematik und Struktur wird damit von der Bewusstseinsbildung
und infolge vom Antrieb der Individuen zur Verbesserung ihrer Arbeitsweise erwartet.

Die Methode ist als Bewertungsmethode qualitativer Kriterien konzipiert. Die der Methode
zugrunde liegende Idee, dass von der Anwendung der Methode sukzessive eine kontinuier-
liche Verbesserung der Prozesse erwartet wird, folgt letztlich ebenso den vorangehend her-
ausgearbeiteten Prinzipien des Controllingansatzes wie das definierte Kriterienprofil.

Die folgenden fiinf Kriterien bilden das Kriterienprofil zur qualitativen Beurteilung der
Planungs- und Entscheidungsprozesse (vgl. Utsch, Franz 2006b):

1  Zielorientierung

2 Know-how-Ausschopfung
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3 Vorlauf der Planung (bzw. Anpassung an den Projektfortschritt)
4 Qualitdat der Dokumentation
5  Qualitdt von Kommunikation und Informationswirtschaft

Die Bewertungsmethode kann auch dazu dienen, eine Standortbestimmung hinsichtlich des

Standes der Planungssysteme vorzunehmen, um auf Grundlage dieses Ergebnisses den wei-

teren Ausbau der Planungssysteme zu betreiben.

Die Bewertung des Erfiillungsgrades der o. g. Kriterien soll durch folgendes Bewertungs-

schema erfolgen:

0

2

Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden
Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

Sporadische Maflnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung des
Kriteriums sind festzustellen

Struktur und systematische Arbeitsweise mit gewisser Stetigkeit vorhanden; Ver-
besserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; es besteht aber die Gefahr der Ver-
nachlédssigung durch eine moglicherweise gedankenlose Routine

gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik, pro-
fessioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber noch er-
kennbar

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

Die Konkretisierung der Erfiillungsgrade erfolgt fiir jedes Kriterium im ndchsten Abschnitt.
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15.2 Kiriterien zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entschei-
dungsfindung

15.2.1 Erorterung der Kriterien und Beurteilung der Kriterienerfiillung

Im Folgenden werden die fiinf Kriterien zur Beurteilung der Planung und Entscheidungs-
findung, ,Zielorientierung’, ,Know-how-Ausschopfung’, ,Vorlauf der Planung’, ,Qualitét
der Dokumentation’, ,Qualitdt von Kommunikation und Informationswirtschaft’ dargestellt
und begriindet. Zudem wird auf die Bewertung des Erfiillungsgrades jedes Kriteriums ein-
gegangen.

15.2.2  Zielorientierung
15.2.2.1 Darstellung des Kriteriums ,Zielorientierung’

Die Prioritédt der Zielorientierung wurde in den vorangehenden Ausfiihrungen bereits her-
ausgestellt. Mit der Zielorientierung verbinden sich Anforderungen an die Zielsetzung und
die unternehmens- und projektaddquate Hinldnglichkeit des Zielsystems in verschiedener
Hinsicht. Die herausgehobene Bedeutung der Zielorientierung kommt in der Definition des
Moduls A des ,Konzeptes zur Koordination” zum Ausdruck. Die Beurteilung der Erfiillung
dieses Kriteriums bei der baubetrieblichen Planung und Entscheidungsfindung stellt sich
wie folgt dar.

15.2.2.2 Beurteilung der Erfiillung des Kriteriums ,Zielorientierung’

0 Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden

Mogliche Ziele des Projektes werden gar nicht zum ,Thema’ gemacht. Die Fiihrung mag si-
cher voraussetzen, dass die Mitarbeiter z.B. dem Ziel folgen, die Kosten zu minimieren,
Termine einzuhalten und ein positives Ergebnis zu erzielen. Es erfolgt aber keinerlei Kom-
munikation zu diesem Thema.

2 Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

In Besprechungen zwischen Geschiftsleitung und Projektleitung mit den Projektmitarbeitern
(z.B. in Bauleitung, Kalkulation, Arbeitsvorbereitung) wird zumindest iiber Ziele gespro-
chen. Es werden z.B. pauschale Ziele kommuniziert (z.B. ,Wir miissen darauf achten, gute
Qualitit abzuliefern’).

4 Sporadische MaBnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung
des Kriteriums sind festzustellen

Gezielte MaBBnahmen zur Thematisierung der Projektziele sind festzustellen, z.B. Projektbe-
sprechungen, in denen Geschiftsleitung oder Projektleitung auf die projektspezifischen Zie-
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le hinweisen. Baubetriebliche Standardinstrumente wie Terminplan oder Kostenkontrolle
finden zwar Anwendung, aber mit wenig Akribie und Sorgfalt.

6 Struktur und systematische Arbeitsweise sind mit gewisser Stetigkeit vorhan-
den; Verbesserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; andererseits besteht die
Gefahr der Vernachlissigung durch eine moglicherweise gedankenlose Rou-
tine

Standardisierte baubetriebliche MaBnahmen zur Verdeutlichung der Projektziele finden
Anwendung und werden regelmifig aktualisiert: Terminplan, Kostenkontrolle, Stundenkon-
trolle. In Projektbesprechungen werden ausdriicklich die Projektziele thematisiert und die
Wichtigkeit verdeutlicht.

8 Gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik,
professioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber
noch erkennbar

Uber die Standardinstrumente des Baubetriebs (Terminplan, Kostenkontrolle, Stundenkon-
trolle) hinaus erfolgt eine weitergehende Auseinandersetzung mit den Zielsystemen des Pro-
jekts. Instrumente zur Dokumentation und Kommunikation der Zielsysteme werden einge-
setzt und sind ein fester Bestandteil der Planung.

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

Es findet generell die systematische Erorterung der Projektziele und Zielsysteme der Betei-
ligten statt. Instrumente zur Dokumentation und Kommunikation finden standardisiert An-
wendung. Die Aktualisierung der dokumentierten Zielsysteme erfolgt regelméBig.

15.2.3 Know-how-Ausschopfung

15.2.3.1 Darstellung des Kriteriums ,Know-how-Ausschépfung’

Als zweites Kriterium zur Beurteilung der Qualitit von Planung und Entscheidungsfindung

wird die ,Know-how-Ausschopfung’ eingefiihrt. In den vorangehenden Erdrterungen wur-

den Ursachen herausgearbeitet, wodurch die Know-how-Ausschdpfung behindert wird,

bzw. sich nicht in moglichst optimaler Weise entfalten kann. Opportunistisches Verhalten,

Informationsasymmetrien, Verteilung von Verfiigungsrechten und Zielkonflikte, konnen

als Ursachen genannt werden.

Daher sollten Maflnahmen ergriffen werden, um die Know-how-Ausschdpfung zu fordern.

15.2.3.2 Beurteilung der Erfiillung des Kriteriums ,Know-how-Ausschopfung’

0 Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden

Es sind keine MaBnahmen und Bemiithungen erkennbar, die darauf zielen, das in der Mitar-
beiterschaft verteilte Know-how auszuschopfen. Es werden keine Gelegenheiten geboten,
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bei denen sich die Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen und verschiedenen Projekten
austauschen konnen. Es herrscht eher eine Mentalitdt der Abschottung gegeniiber anderen
Abteilungen denn das Interesse an Kooperation.

2 Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

Ansitze der Umsetzung sind dahingehend erkennbar, als das zumindest bei einzelnen Frage-
stellungen Mitarbeiter anderer Abteilungen oder Projekte konsultiert werden, die iiber ent-
sprechende Erfahrungen und Fachwissen verfiigen.

4 Sporadische MaBnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung
des Kriteriums sind festzustellen

Es sind gezielte Malnahmen erkennbar, die den Austausch unter den Mitarbeitern ermogli-
chen und anregen sollen, z.B. Mitarbeitertage (zumindest ein- bis zweimal im Jahr), bei de-
nen Projekte vorgestellt und diskutiert werden.

6 Struktur und systematische Arbeitsweise sind mit gewisser Stetigkeit vorhan-
den; Verbesserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; andererseits besteht die
Gefahr der Vernachlissigung durch eine moglicherweise gedankenlose Rou-
tine

Es finden regelmifige Mitarbeitertage statt, z.B. in monatlichen Abstinden, um Erfahrungen
auszutauschen und projektspezifische Fragestellungen im Mitarbeiterkreis zu thematisieren.
Zudem werden Instrumente zur Dokumentation und Kommunikation eingesetzt, um den In-
formationsaustausch zu beschleunigen und aufkommende Fragen zeitnah diskutieren zu
konnen. Insbesondere sind Maflnahmen erkennbar, um das im Unternehmen verteilte, perso-
nengebundene Know-how zu identifizieren und zu dokumentieren, und somit ein ,Profil’
dariiber zu erhalten.

8 Gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik,
professioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber
noch erkennbar

Instrumente zur Know-how-Ausschopfung finden standardisiert Anwendung. Den Projekt-
verantwortlichen wird systematisch abverlangt, in Abstimmung auf den Projektfortschritt
das Projekt auf den Mitarbeiterkonferenzen vorzustellen, um den Know-how-Transfer aus
der Mitarbeiterschaft in das Projekt zu fordern. Die Beteiligung der Teilnehmer an der
Gruppenarbeit ist gegeben; es ist merklich ein Know-how-Transfer festzustellen. Es werden
zudem MafBnahmen des Know-how-Transfers, iiber die Unternehmensgrenzen hinweg, um-
gesetzt. Das heiflit Austausch und Zusammenarbeit mit den Projektbeteiligten der Nachun-
ternehmer, des ARGE-Partners oder des Auftraggebers. Ein Profil iiber das personengebun-
dene, im Unternehmen verteilte Know-how liegt vor und es wird rege Gebrauch davon ge-
macht, dies auch auszuschopfen.

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

Die Know-how-Ausschdpfung erfolgt auf hohem Niveau. Die dazu eingefiihrten Instrumente
werden professionell umgesetzt. Die Mitarbeiter beteiligen sich aus Uberzeugung und mit
Begeisterung an den Diskussionen; eine Behinderung durch Konkurrenzdenken und oppor-
tunistisches Verhalten ist nicht erkennbar. Die Know-how-Ausschopfung ist Bestandteil der
Unternehmenskultur. Es wird ein intensiver Austausch mit den externen Partnern betrieben.
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15.2.4  Vorlauf der Planung bzw. Anpassung des Planungsvorlaufs an den Projekt-
Fortschritt

15.2.4.1 Darstellung des Kriteriums , Vorlauf der Planung’

Dass der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz die moglichst frithzeitige
Auseinandersetzung mit den Planungsfragen sucht, um bei Bedarf auf die Inputgroflen der
Prozesse einwirken zu konnen, wurde herausgestellt. Folglich stellt der Vorlauf der Pla-
nung ein Qualitétskriterium fiir die Planung und Entscheidungsfindung dar.

Um den Vorlauf der Planung beurteilen zu konnen, miissen in projektspezifischen Pla-
nungsbesprechungen/Planungsmeetings in den jeweiligen Projektphasen Festlegungen iiber
Planungstermine und -spielrdume fiir die relevanten Planungsfragen getroffen werden. Die-
se Festlegungen miissen dokumentiert werden, um daran den tatsdchlichen Ablauf der Pla-

nung messen zu konnen.
15.2.4.2 Beurteilung der Erfiillung des Kriteriums ,Vorlauf der Planung’

0 Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden

Eine vorausschauende Planung ist nicht erkennbar. Die Entscheidungen werden ad hoc ge-
troffen ohne intensive Auseinandersetzung mit den Fragestellungen im Vorfeld.

2 Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

Ansitze der Umsetzung sind insofern erkennbar, als dass einzelnen Entscheidungen eine
fundierte Entscheidungsvorbereitungsphase vorausgeht. Ein Grofteil der Entscheidungen er-
folgt aber ad hoc. Der erforderliche Vorlauf und Bedarf intensiver Auseinandersetzung mit
entsprechenden Fragen wird oft nicht erkannt.

4 Sporadische MaBnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung
des Kriteriums sind festzustellen

Die Fahigkeit zur frithzeitigen Identifizierung von Entscheidungssituationen ist durchaus
gegeben. Das ist an verschiedenen Planungsmalinahmen erkennbar. Es kann aber noch nicht
von der Durchsetzung der Methodik gesprochen werden, da noch viele wichtige Entschei-
dungen ohne ausreichenden Planungsvorlauf getroffen werden.

6 Struktur und systematische Arbeitsweise sind mit gewisser Stetigkeit vorhan-
den; Verbesserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; andererseits besteht die
Gefahr der Vernachlissigung durch eine moglicherweise gedankenlose Rou-
tine

Die kommenden Entscheidungssituationen werden frithzeitig identifiziert und mit ausrei-
chendem Vorlauf vorbereitet. Dazu finden Instrumente durchaus systematisch Anwendung.
Es sind aber noch (einzelne) wichtige Entscheidungen erkennbar, deren Vorlauf zur Planung
als defizitdr zu bezeichnen ist, weil sie nicht rechtzeitig mit Akribie zum Thema gemacht
und verfolgt wurden.
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8 Gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik,
professioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber
noch erkennbar

Es sind Strukturen vorhanden und Instrumente in standardisierter Form eingefiihrt, die einen
Vorlauf der Planung sicherstellen. Parallel zum Ausfithrungsterminplan des Projektes gehort
ein Projektplanungsterminplan zum Standard. Zu festgelegten Zeitpunkten des Projektes
wird der aktuelle Planungsstand in einer Projektbesprechung des Projektteams festgestellt
und die ndchsten Planungsschritte werden vorausgeplant.

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

Die vorlaufende und vorausschauende Planung ist Standard. Ad hoc-Entscheidungen sind
die Ausnahmen und ergeben sich nur dann, wenn aufgrund der Umsténde keine Vorlaufzeit
zur Verfiigung steht.

15.2.5  Qualitit der Dokumentation
15.2.5.1 Darstellung des Kriteriums ,Qualitit der Dokumentation’

Die Qualitdt der Dokumentation stellt ein wichtiges Kriterium fiir die Beurteilung der Pla-
nung und Entscheidungsfindung dar. SchlieBlich kommt die ,Methodeniiberfrachtung’, die
in dieser Arbeit als bedeutendes Defizit von Planung und Entscheidungsfindung erachtet
wird, v. a. in Form einer zu groBen und uniibersichtlichen Fiille von Dokumenten zum
Ausdruck. Hier ist eine enge Verbindung zum Kriterium ,Qualitit von Kommunikation
und Informationswirtschaft’ erkennbar. Aber weil der Gesamtkomplex von Dokumentati-
on, Kommunikation und Informationswirtschaft fiir die Qualitdt von Planung und Ent-
scheidungsfindung von essenzieller Bedeutung ist, und die Qualitit von Dokumentation
einerseits und von Kommunikation und Informationswirtschaft andererseits als separat
bewertbar erachtet werden, erscheint diese Unterteilung in zwei Kriterien durchaus sinn-
voll.

Die Tatsache, dass das hiesige Kriterium sich schlieBlich auch auf die Dokumentation be-
reits eigens bewerteter Kriterien (Zielorientierung, Know-how-Ausschopfung) bezieht,
konnte zu der Annahme verleiten, die ,Dokumentation’ nicht als eigenstdndiges Kriterium
einfithren zu sollen. Dem wird aber entgegengehalten, dass die Dokumentation durchaus
als eigenstdndiges Kriterium beurteilt werden soll, legitimiert sich diese Auffassung doch
dadurch, das die anderen (von der Dokumentation thematisierten) Kriterien durchaus als
gut erfiillt beurteilt werden konnen, trotzdem dass die Beurteilung der diesbeziiglichen Do-
kumentation Defizite aufweist und daher wesentlich schlechter ausfillt. Als weitere Be-
griindung ist die Moglichkeit denkbar, dass die Dokumentation eines Kriteriums als durch-
aus gut zu bezeichnen sein konnte, dennoch aber das Kriterium als nicht besonders gut er-
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fiillt beurteilt werden muss. Das heilit, die zusétzliche Beriicksichtigung des Kriteriums
,Dokumentation’ ermdoglicht eine groflere Differenzierung in der Beurteilung und erhoht
die Transparenz. Wenngleich im Einzelfall eine gewisse Unschirfe in der Trennung ein-
zelner Kriterien festzustellen ist, so kann diese ruhigen Gewissens in Kauf genommen wer-
den. SchlieBlich stellt die ,Methode zur Beurteilung’ eine qualitative Methode dar. Die
Vorstellung, verschiedene Kriterien beurteilen zu konnen, ohne sukzessive deren Doku-
mentation mit zu bewerten, ist ein Trugschluss. Umso mehr begriindet sich daher die Defi-
nition der Dokumentation als eigenstiandiges Kriterium, um eine ausgeprigte Differenzie-
rung und Transparenz in der Beurteilung zu erhalten.

Um die Qualitdt der ausgefiihrten Dokumentation der (ausgewihlten) Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse des jeweiligen Projektes beurteilen zu konnen, ist es auch hier erfor-
derlich, festzulegen, wie diese Dokumentation erfolgen soll, d.h. welche Dokumente von
wem zu erstellen sind. Dabei ist zu beachten, welcher Teil der Dokumentation einer gene-
rellen Regelung folgend fiir jedes Projekt in gleicher Weise zu erfolgen hat, und in welcher
Form eine projektindividuelle Dokumentation erfolgen soll.

15.2.5.2 Beurteilung der Erfiillung des Kriteriums ,Qualitdt der Dokumentation’

0 Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden

Die Dokumentation im Zuge der Projektabwicklung ist insgesamt unzureichend. Selbst das
Minimum der fiir die Projektabwicklung erforderlichen Unterlagen, die Vertragsunterlagen,
liegt bei den Mitarbeitern des Projektes auf der operativen Ebene (Kalkulator, Bauleiter) nur
liickenhaft vor.

2 Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

Es sind MaBBlnahmen erkennbar, sicherzustellen, dass zumindest das Minimum der fiir die
Projektabwicklung erforderlichen Unterlagen, die Vertragsunterlagen, bei den Mitarbeitern
des Projektes auf der operativen Ebene vorliegen. Das bedeutet, dass z. B. in Verfahrensan-
weisungen festgeschrieben wird, welche Unterlagen bei den einzelnen Planungsprozessen
vorzuliegen haben und wie die Lenkung der Dokumente erfolgen soll.

4 Sporadische MaBnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung
des Kriteriums sind festzustellen

Uber das Minimum der erforderlichen Unterlagen (Vertragsunterlagen) hinaus sind MaB-
nahmen festzustellen beziiglich weiterer fiir Planung und Entscheidungsfindung mafgeben-
der Dokumente, z.B. Dokumentation der Zielsetzung und entsprechende Lenkung dieser
Dokumente.
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6 Struktur und systematische Arbeitsweise sind mit gewisser Stetigkeit vorhan-
den; Verbesserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; andererseits besteht die
Gefahr der Vernachlissigung durch eine moglicherweise gedankenlose Rou-
tine

Es erfolgt eine Dokumentation von Planungs- und Entscheidungsgrundlagen, die deutlich
iiber das Minimum der Vertragsunterlagen hinausgeht. Dokumentationen hinsichtlich der
Ziele des Projektes, von Ergebnissen der Planungsbesprechungen und Mitarbeiterkonferen-
zen, sowie die Ergebnisse der Projektauswertungen werden konsequent dokumentiert und
sind leicht zuginglich. Verbesserungen beziiglich der Aktualitit vieler Dokumente sind aber
noch erkennbar.

8 Gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik,
professioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber
noch erkennbar

Die Dokumentation — gemifl den vorangegangenen Ausfiithrungen — erfolgt auf hohem Ni-
veau und weist ein hohes Mafl an Aktualitit auf. Es werden zudem Mafinahmen ergriffen,
um der Uberfrachtung mit Dokumenten entgegenzuwirken, d. h. es erfolgt auch eine anhal-
tende kritische Auseinandersetzung mit dem Stand der Dokumentation und daran ansetzend
eine standige Verbesserung mit dem Ziel, moglichst genau jenen Umfang der Dokumentati-
on zu treffen, der wirklich gebraucht wird. Das stellt natiirlich eine gewisse ,Gratwande-
rung’ dar. Verbesserungspotenzial mag dahingehend noch erkennbar sein, dass diese Grat-
wanderung nur unzureichend gelingt — was als Kritik auf bereits sehr hohem Niveau zu wer-
ten ist.

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

Die Dokumentation ist kaum mehr zu verbessern. Auch das Bestreben, das Dokumentations-
angebot an den Bedarf anzupassen gelingt nahezu optimal.

15.2.6  Qualitit der Kommunikation und Informationswirtschaft

15.2.6.1 Darstellung des Kriteriums ,Qualitdt von Kommunikation und Informationswirt-
schaft’

Die Beurteilung der Informationswirtschaft kann sich am Modell der informationswirt-
schaftlichen Teilmengen (Bild 12-5) orientieren. Je besser es gelingt, Informationsangebot
und Informationsnachfrage auf den Informationsbedarf abzustimmen, desto besser wird die
Aufgabe der Informationswirtschaft erfiillt. Wihrend Informationswirtschaft — dhnlich dem
Kriterium ,Dokumentation’ — deutliche Verbindungen zu anderen Kriterien aufweist, aber
dennoch aus den gleichen Griinden ein eigenstidndiges Kriterium (in Verbindung mit
,Kommunikation’) darstellt, kommt vor allem dem Kriterium ,Kommunikation’ zentrale
Bedeutung fiir die Beurteilung von Planung und Entscheidungsfindung im Sinne dieser
Arbeit zu. Auch die Kommunikation hat natiirlich Gegenstéinde der anderen thematisierten
Kriterien zum Inhalt. Aber die Form der Kommunikation als zentrales Element in arbeits-
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teiligen Systemen hat wahrscheinlich die stidrkste und nachdriicklichste Auswirkung auf die
Qualitédt der Planung und Entscheidungsfindung.

Die Qualitidt der Kommunikation bemisst sich schlieBlich daran, ob und wie die entspre-
chenden Aspekte und Herausforderungen fiir Planung und Entscheidungsfindung zu ,The-
men’ im Sinne Luhmanns gemacht werden. Dazu gehort z.B., dass die Ziele hinreichend
kommuniziert werden, damit sie auch als solche von den betreffenden Mitarbeitern be-
wusst wahrgenommen werden. Allein die Dokumentation der Zielhierarchie und des Gefii-
ges der Zielsysteme reicht hier moglicherweise nicht aus, sondern bedarf der Erkldrung.
Die Fiihrungsinstanzen (Geschiftsleitung, Projektleitung) miissen sich im besten Sinne
erkldren, sie miissen auch projektspezifisch deutlich machen, worum es geht, welche Ziele
zu verfolgen sind und wie diese begriindet sind. Eine hohe Giite der Kommunikation und
Informationswirtschaft erfordert daher eine ausgewogene Mischung zwischen Informati-
onsaustausch in Form von Dokumentenlenkung und Kommunikation durch persénlichen
Kontakt. Die Schwierigkeit der Beurteilung dieses Kriterium ergibt sich nicht nur durch
den besonders qualitativen Charakter; sondern hiangt im Einzelfall von subjektiven Emp-
findungen der beteiligten Personen ab. Daher kann eine solche Bewertung nur in jedem
Einzelfall unter Beriicksichtigung der spezifischen Situation erfolgen — bei diesem Kriteri-
um noch mehr als bei den anderen Kriterien.

15.2.6.2 Beurteilung der Erfiillung des Kriteriums ,Qualitdt von Kommunikation und In-
formationswirtschaft’

0 Kriterium wird nicht erfiillt — kein Bewusstsein fiir das Kriterium vorhanden

Die Kommunikation von planungs- und entscheidungsrelevanten Informationen beziiglich
der Projektabwicklung beschrinkt sich auf das allerwesentlichste und erfolgt nur ,in eine
Richtung’; d.h. Geschiftsleitung und Projektleitung machen Vorgaben — und zwar nur auf
die wesentlichsten und vordergriindigen Ziele bezogen (Kosten, Termine) — zeigen aber kein
Interesse an der Riickmeldung durch die Mitarbeiter der operativen Bereiche. Auch unter
den verschiedenen beteiligten Abteilungen und Unternehmensbereichen findet keine nen-
nenswerte Kommunikation statt.

2 Ansitze der Umsetzung sind erkennbar — Bewusstsein ist offenbar vorhanden

Bewusste Kommunikationsaktivitdten sind festzustellen. Am Verhalten von Geschiftslei-
tung und Projektleitung und an den Aktivitédten, sich zu MaBnahmen (z.B. Einfiihrung gene-
reller Regelungen) zu erkliren, ist zu erkennen, dass der Kommunikation eine gewisse Be-
deutung beigemessen wird.

4 Sporadische MaBnahmen und Anwendung von Instrumenten zur Erfiillung
des Kriteriums sind festzustellen

Gezielte MaBinahmen wie die Durchfithrung von Projektbesprechungen und Mitarbeiterta-
gen fordern die Kommunikation essenziell. Von zentraler Bedeutung sind die Erkldrungen
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des Fiihrungspersonals, wodurch die Bedeutung der Maflnahmen nachdriicklich unterstri-
chen wird.

6 Struktur und systematische Arbeitsweise sind mit gewisser Stetigkeit vorhan-
den; Verbesserungspotenzial ist eindeutig erkennbar; andererseits besteht die
Gefahr der Vernachlissigung durch eine moglicherweise gedankenlose Rou-
tine

Es ist durchaus eine Standardisierung der MaBnahmen zur Kommunikation zu erkennen.
Mitarbeitertage und Projektbesprechungen werden nach festen Vorgaben durchgefiihrt. Ent-
sprechend gestaltet sich das Verhalten des Fiihrungspersonals und seiner Unterstiitzung der
MafBnahmen zur Kommunikation.

8 Gute bis sehr gute Erfiillung des Kriteriums durch Struktur und Systematik,
professioneller Einsatz von Instrumenten — Verbesserungspotenzial ist aber
noch erkennbar

Dem Thema ,Kommunikation’ wird auBlerordentlich viel Bedeutung beigemessen. Mitarbei-
tertage und Projektbesprechungen sind von hochster Bedeutung und werden vom Fiihrungs-
personal mit groem Engagement getragen. Sie sind die Biihne, auf denen Geschiftsfithrung
und Projektleitung sich in aller Deutlichkeit erklidren und ihren Zielen Nachdruck verleihen.
Hinzu kommen deutliche Bemiihungen, die Mitarbeiter in die Kommunikationsprozesse ein-
zubinden, um den wechselseitigen Austausch zu generieren. Nicht zuletzt soll eindeutig dar-
auf hingearbeitet werden, eine Kultur zu schaffen, bei der die Kommunikation nicht zuletzt
zur Losung der Fragestellungen im Zuge von Planung und Entscheidungsfindung im Zent-
rum steht. SchlieBlich ist in arbeitsteiligen Systemen die ,Kommunikation’ wie das ,Blut,
das die Systeme am Leben erhélt’ und seine Vitalitdt begriindet. In einem Organisations-
handbuch, in Verfahrensanweisungen oder vergleichbaren Dokumenten sind die Prozesse
zur Kommunikation festgelegt.

10 Perfekte Erfiillung des Kriteriums

In Anlehnung an die vorangehenden Ausfiihrungen kann von einer perfekten Erfiillung ge-
sprochen werden, wenn eine solche Kultur der Kommunikation als umgesetzt erachtet wer-
den kann. Es finden Untersuchungen statt hinsichtlich des subjektiven Empfindens der Mit-
arbeiter, ob sie sich iiber planungs- und entscheidungsrelevante Aspekte ausreichend infor-
miert fiihlen.

15.2.7 Bewertungsmatrix zur Konkretisierung der Kriterienerfiillung

Um die vorstehende Beurteilung der Kriterien fiir eine bestimmte Organisationseinheit
bzw. ein potenzielles Anwendungsfeld konkret durchfithren zu konnen, wird die Bewer-
tungsmatrix empfohlen. In den einzelnen Feldern der Matrix kann die jeweilige Kriterien-
erfiillung konkretisiert werden (Bild 15-1.).
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15.3 Diagramm und Kennzahlensystem zur Abbildung der Beurteilung
15.3.1 Bedeutung des Diagramms und des Kennzahlensystems

Der Erfiillungsgrad der Kriterien — sowohl der geforderte wie der gemessene — kann im
dazu entwickelten Diagramm und durch ein darauf basierendes Kennzahlensystem zum
Ausdruck gebracht werden.

Es wird empfohlen, im praktischen Anwendungsfall den anzustrebenden Erfiillungsgrad
individuell zu bestimmen. Daran ist dann schlieBlich auch die tatsidchliche Erfiillung der
Kriterien zu beurteilen. Dies wird als weitaus sinnvoller erachtet, als generell den maximal
denkbaren Erfiillungsgrad zum MalBstab zu nehmen. Hinzu kommt, dass der im jeweiligen
Anwendungsfall angestrebte Erfiillungsgrad fiir die einzelnen Kriterien unterschiedlich
stark ausgeprdgt sein kann. Es konnte z.B. als realitdtsfern erachtet werden, die perfekte
Erfiillung aller fiinf Kriterien anstreben zu wollen, zumal wenn sich ein Unternehmen erst
in der Anfangsphase der Einfiihrung einer solchen Methode zur Beurteilung seiner Prozes-
se zur Planungs- und Entscheidungsfindung befindet. Als weiterer Grund, nicht die in die-
ser Arbeit als ,perfekt’ bewertete Erfiillung eines Kriteriums anzustreben, mag der indivi-
duelle Charakter und die von unterschiedlichen Faktoren (z.B. Umsysteme, interne Er-
folgspotenziale) geprégte Situation des Unternehmens hinsichtlich Strukturen, Unterneh-
mensgroBe, Unternehmenskultur, Art und Inhalt der Planungs- und Entscheidungsfragen
sein, zu dem die ,perfekte’ Erfiillung eines Kriteriums moglicherweise gar nicht passt, son-
dern z. B. ,sporadische MaBBnahmen’ als vollkommen ausreichend erachtet werden, weil
ansonsten Methodeniiberfrachtung befiirchtet wird.

Neben der Moglichkeit, den angestrebten Erfiillungsgrad jeweils unternehmensindividuell
bestimmen zu konnen, kann man auch jenem Fall gerecht werden, dass den fiinf Beurtei-
lungskriterien unterschiedliche Bedeutung beigemessen wird, indem sie im Zuge der
Kennzahlenbildung mit einer Gewichtung belegt werden. Werden also die einzelnen Krite-
rien in ihrer Bedeutung unterschiedlich stark eingeschétzt, so konnen sie mit einer der je-
weiligen Bedeutung entsprechenden Gewichtung belegt werden, die iiber alle Kriterien in
Summe wiederum 100 % ergeben muss. Gemil der in dieser Arbeit bereits zum Ausdruck
gebrachten Uberzeugung konnte z.B. dem Kriterium ,Zielorientierung’ grofere Bedeutung
zukommen als den anderen Kriterien. Exemplarisch kann sich eine solche Gewichtung wie
folgt darstellen:

* Zielorientierung: 35 %

*  Know-how-Ausschopfung: 15 %
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* Vorlauf der Planung: 15 %
e Dokumentation: 10 %
e Kommunikation und Informationswirtschaft: 25 %
Summe: 100 %

Diagramme und insbesondere das Kennzahlensystem dienen natiirlich dazu, nicht nur die
Verbesserung des Erfiillungsgrades in der zeitlichen Entwicklung, also von Periode zu Pe-
riode beurteilen zu konnen, sondern erlauben auch die unterschiedliche Beurteilung einzel-
ner Organisationseinheiten (Niederlassungen, Abteilungen, Projekte) und die daraus fol-
gernde Beurteilung der Gesamtorganisation durch aggregierte Grofen. Dabei besteht wie-
derum die Moglichkeit, auch einer unterschiedlichen Bedeutung einzelner Organisations-
einheiten durch entsprechende Gewichtung gerecht zu werden.

Diagramm und Kennzahlensystem werden in den folgenden Abschnitten dargestellt.

15.3.2 Diagramm zur Abbildung des Erfiillungsgrades der Kriterien zur Beurtei-
lung von Planung und Entscheidungsfindung

Das Diagramm besteht aus einer Achse fiir jedes Kriterium, die jeweils ausgehend vom
Ursprung auf einer Skala von 0 bis 10 Punkten die Abbildung des Erfiillungsgrades fiir das
jeweilige Kriterium gemil3 den Beschreibungen im vorangehenden Kapitel 15.2 zulésst. Es
kann sowohl das Profil des angestrebten Erfiillungsgrades der einzelnen Kriterien als ,Soll’
eingetragen werden, als auch zum Vergleich damit das ,Ist’, als das Ergebnis der Bewer-
tung der Planungs- und Entscheidungsprozesse.

15.3.3 Kennzahlensystem

Das Kennzahlensystem umfasst verschiedene Kennzahlen. Diese Kennzahlen dienen zur
Definition der angestrebten Erfiillungsgrade einzelner Kriterien wie des gesamten Krite-
rienkataloges, und zur Gegeniiberstellung der gemessenen Erfiillungsgrade der beurteilten
Prozesse fiir die einzelnen Organisationseinheiten wie fiir die Gesamtorganisation.
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Vorlauf der Planung

Fild /5-2: Bewertungsdiagramm

Folgende Kennzahlen werden unterschieden:
* Kriteriengewichtung

Mit der Kriteriengewichtung in Prozent wird zum Ausdruck gebracht, welche Bedeu-
tung den einzelnen Kriterien beigemessen wird. Mit guter Begriindung sind verschie-
dene Kriteriengewichtungen mdoglich. Im einfachsten Fall wird jedes Kriterium gleich
stark gewichtet. Dann wire fiir jedes der fiinf Kriterien der Wert 1/5 bzw. 20 % ein-
zugeben.

* SOLL-Erfiillung fiir jedes Kriterium

Mit dem Wert ,SOLL-Punkte’ wird die SOLL-Erfiillung fiir jedes Kriterium be-
stimmt. Im einfachsten Fall konnten hier fiir jedes Kriterium zehn Punkte eingegeben
werden, die gemal Kapitel 15.2 die perfekte Erfiillung des Kriteriums reprisentieren.
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In der individuellen Situation konnte aber durchaus ein anderer Wert als SOLL-
Erfiillung gewéhlt werden als die zehn Punkte. So konnte z.B. aufgrund der Umstin-
de im jeweiligen Fall die perfekte Erfiillung eines Kriteriums realistischer Weise gar
nicht erreichbar erscheinen, so dass es wenig Sinn hat, zehn Punkte als Zielmarke zu
definieren. Man wiirde dann gar nicht die Leistung zum Ausdruck bringen konnen,
die mit dem Erreichen einer individuell als sehr hoch einzuschitzenden Punktbewer-
tung von vielleicht sechs Punkten verbunden ist.

Eine andere Begriindung fiir einen von zehn Punkten abweichenden SOLL-Wert
kann in der individuellen Situation der Organisationseinheit bestehen. Aufgrund der
Grofle, Struktur oder Kultur einer Organisation bzw. Organisationseinheit mag es bei
einzelnen Kriterien moglicherweise erstrebenswert sein, einen von zehn Punkten ab-
weichenden Wert als SOLL-Wert zu definieren, weil ein Uberschreiten z.B. eine Me-
thodeniiberfrachtung bedeuten wiirde oder gemessen am Nutzen zu viele Ressourcen
binden wiirde.

* SOLL-Erfiillung des Kriterienkataloges

Die ,SOLL-Erfiillung des Kriterienkataloges” wird durch die Summe der ,Gewichte-
ten IST/SOLL-Werte’ reprisentiert. Dieser Wert stellt eine Beurteilung der Gesamtsi-
tuation dar und erhilt vor allem seinen Wert, wenn er iiber mehrere Perioden ermit-
telt wird und damit eine Einschitzung der Entwicklung (Verbesserung oder Ver-
schlechterung) der Gesamtsituation ermdoglicht. Der ,Gewichtete IST/SOLL-Wert’
fiir jedes Kriterium ergibt sich durch Multiplikation der ,Gewichtung’ mit den
JST/SOLL-Werten’.

e IST-Erfiillung fiir jedes Kriterium (gemessen an der Soll-Erfiillung)

Der ,IST/SOLL-Wert’ als IST-Erfiillung fiir jedes Kriterium macht in differenzierter
Weise den Erfiillungsgrad jedes einzelnen Kriteriums deutlich. Dazu sind die ,IST-
Punkte’ durch die ,SOLL-Punkte’ zu dividieren.

* IST-Bewertung fiir jedes Kriterium

Die IST-Bewertung fiir jedes Kriterium reprisentiert der jeweilige Wert ,IST-
Punkte’. Geméall der Bewertungsmatrix wird die Bewertung fiir das jeweilige Kriteri-
um durchgefiihrt.

Die Werte ,Gewichtete SOLL-Punkte’ und ,Gewichtete IST-Punkte’ konnen ausgewiesen
werden, sind aber von untergeordneter Bedeutung, da sie in proportionalem Verhiltnis zu
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,SOLL-Punkte’ und ,IST-Punkte’ stehen und iiber deren Bedeutung hinaus keine Aussage-
kraft besitzen.

Bewertung
Kriterien Gewichtung | Soll-Punkte | Gew._Soll-Pkt. | Ist-Punkte | Gew._Ist-Pkt. IST/SOLL | Gew._ IST/SOLL
[%] [%] [%]

Zielorientierung 35,00% 8 2,80 4 1,40 50,00% 17,50%
Know-how-

Ausschépfung 15,00% 6 0,90 5 0,75 83,33% 12,50%
Vorlauf der

Planung 15,00% 10 1,50 6 0,90 60,00% 9,00%
Kommunikation &

Inform.-wirtsch. 10,00% 6 0,60 4 0,40 66,67% 6,67%
Dokumentation 25,00% 4 1,00 4 1,00 100,00% 25,00%
Summen: 100,00% 70,67%

Fid /5-7: Kennzahlensystem

154 Die Schwierigkeit der objektiven Beurteilung

Mit jeder qualitativen Einschitzung — und die Methode zur qualitativen Beurtei-
lung ist eine solche — ist die Schwierigkeit einer zu starken subjektiven Beurteilung bis hin
zu emotional geleiteten Urteilen verbunden. Daher stellt sich die Frage nach Empfehlungen
fiir die Umsetzung der Methode, um diesen Schwierigkeiten zu begegnen. Folgende Emp-
fehlungen sollten daher bei der Anwendung der Methode beriicksichtigt werden:

* Durchfiihrung der qualitativen Beurteilung durch eine spezielle Instanz

* Durchfithrung der Beurteilung zu begriindet festgelegten Zeitpunkten und in ent-
sprechenden Zeitabstidnden (z. B. periodenbezogen)

* Berticksichtigung des Unternehmens- bzw. Projektkontextes zum Zeitpunkt der
Beurteilung (Befragung) und Reflexion des Ergebnisses vor diesem Hintergrund.
Die Randbedingungen (z.B. ,Projekterfolg’, ,Arbeitsintensitét in der betreffenden
Projektphase’) konnen sich verstidrkend auf das Urteil der Mitarbeiter auswirken.
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* Bildung von Projektgruppen zur Durchfiihrung der Beurteilung und somit Befra-
gung der gleichen Personen, damit nicht die Befragung unterschiedlicher Personen
zu verschiedenen Zeitpunkten das Ergebnis zur stark verfialschen kann

* Durchfiithrung von Untersuchungsprogrammen projekt- bzw. abteilungsbezogen

16 Bewertung des entscheidungskomplexorientierten Control-
ling

16.1 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling zur Planungs- und
Entscheidungsunterstiitzung

, Die Herausforderung fiir unsere Gesellschaft liegt darin, Institutionen zu entwi-
ckeln, die den Menschen Anreiz und Moglichkeit geben, die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen

Vernon Smith, Wirtschafts-Nobelpreistrdger von 2002 (Handelsblatt Nr. 171, 2004)

Was nach Meinung von Smith fiir die gesamtgesellschaftliche Ordnung geboten ist, kann
auf die ,Mikro-Welt’ einzelner Unternehmen bzw. des Baubetriebs iibertragen werden.

Vor dem Hintergrund der entwickelten Konzeption sei darauf hingewiesen, dass der Beg-
riff der ,Institution’ nicht mit ,Instanz’ gleichgesetzt werden darf. Regeln, Normen, Ver-
einbarungen, informelle Beziehungsgefiige usw. sind schlielich auch Institutionen.

In diesem Sinne wird das entscheidungskomplexorientierte Controlling als Funktion ver-
standen, die nicht zwingend eine Instanz ,Controlling’ fiir seine Realisierung voraussetzt.
Dies wird als eine Auspridgung situativer Variationsfihigkeit, und folglich funktionaler
Komplexitit erachtet. Damit wird eine wichtige Anforderung erfiillt, um ein Mittel anzu-
bieten, das generell in der baubetrieblichen Praxis zur Unterstiitzung der Planung und Ent-
scheidungsfindung umgesetzt werden kann.

Die situative Variationsfiahigkeit zeigt sich konkret darin, dass das ,Konzept zur Koordina-
tion’ einen Handlungsrahmen bietet, der nicht nur die Integration der ,Instrumente zur
Kommunikation und Dokumentation’ sowie der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’
leistet; ebenso verfiigt das Konzept als Handlungsrahmen iiber die Integrationsfahigkeit
beziiglich des Controlling in verschiedenen Anwendungsfeldern. Die einzelnen Instrumen-
te zur Kommunikation und Dokumentation wiederum miissen auf das jeweilige Anwen-
dungsfeld abgestimmt werden. Die ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ erlaubt die Be-
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urteilung der Planungs- und Entscheidungsprozesse, sowohl isoliert fiir ein einzelnes An-
wendungsfeld, als auch in umfassender Betrachtung fiir das gesamte Controlling.

In Teil IV der Arbeit wird die Umsetzung fiir den Funktionsbereich ,Arbeitsvorbereitung
exemplarisch verdeutlicht.

16.2 Entscheidungskomplexorientiertes Controlling als Bindeglied
zwischen Unternehmensstrategie und operativer Prozesssteue-
rung/Prozessverbesserung

Das entscheidungskomplexorientierte Controlling, insbesondere die ,Methode zur qualita-
tiven Beurteilung’ dient zur Unterstiitzung eines Managementsystems im Sinne der ,,Ba-
lanced Scorecard*“ nach Kaplan, Norton (1997). Die Methode kann als unterstiitzendes
Instrument der beiden Perspektiven der Balanced Scorecard ,,.Lernen und Entwicklung*
und ,,Interne Geschiftsprozesse* verstanden werden.

Kaplan, Norton (1997) betonen die Verwendung der Balanced Scorecard durch innovative
Unternehmen als ,,strategisches Managementsystem*®. Das entscheidungskomplexorientier-
te Controlling zieht zwar die generelle Gestaltung von Prozessen in Betracht, zielt dariiber
hinaus aber auf die Auseinandersetzung mit den Prozessen in konkreten Projekten. In die-
sem Sinne ist das entscheidungskomplexorientierte Controlling ein operatives Controlling
mit strategischem Charakter. Es bildet ein Verbindungsglied zwischen den operativen Pro-
zessabldufen und der strategischen Prozessorganisation, indem es Riickschliisse zu ziehen
sucht vom konkreten Prozessablauf auf die Organisation des Prozesses.

Durch Orientierung der angestrebten Soll-Definition der Kriterienerfiillung an den in der
Balanced Scorecard festgelegten Lernzielen bildet die Methode ein Instrument zur Reflexi-
on der Prozessorganisation an der strategischen Zielsetzung (Bild 16-1).
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IV ENTSCHEIDUNGSKOMPLEXORIENTIERTES
CONTROLLING IN DER ARBEITSVORBEREITUNG

17 Die Arbeitsvorbereitung als exemplarisches Anwendungs-
feld des entscheidungskomplexorientierten Controlling

Der in Teil III entwickelte entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz fiir den
Baubetrieb ist beziiglich des ,Konzeptes zur Koordination’ und der in dieses Konzept in-
tegrierbaren ,Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation’ sowie der ebenso in-
tegrierbaren ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ derart gestaltet, dass er in umfassender
Weise auf die verschiedenen Bereiche der baubetrieblichen Planungs- und Entscheidungs-
prozesse aus Sicht des Generalunternehmers angewendet werden kann.

Dass eine Anwendung des entscheidungskomplexorientierten Controlling auch in anderen
Bereichen wirtschaftlicher und industrieller Aktivitdt denkbar ist, wird nicht ausgeschlos-
sen. Insbesondere ist die Ausweitung auf das Projektmanagement aus Auftraggebersicht
ohne weiteres moglich. Im Sinne der funktionalen Komplexitidt weisen die Instrumente
situative Variationsfahigkeit auf, mit der sich ein eher breites Anwendungspotenzial ver-
bindet. Im Sinne des angestrebten systematisch-strukturierten Planungs- und Entschei-
dungsverhaltens wird schlieBlich die kreative Anpassung und Weiterentwicklung der ver-
schiedenen Instrumente des Ansatzes in unternehmens- und projektaddquater Weise vom
Anwender erwartet. Eine Umsetzung durch ,sture’ Anwendung der vorgeschlagenen In-
strumente nach Rezept wiirde nicht der kritischen Haltung gegeniiber eigenen und beste-
henden Verhaltensweisen entsprechen, die fiir eine kreative Verdnderung vorausgesetzt
werden muss.

Weil der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz aber vor dem Hintergrund
von Kenntnissen, Erfahrungen und Beobachtungen beziiglich der baubetrieblichen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse seitens des Generalunternehmers in der Bauwirtschaft
entwickelt wurde und folglich auf die fiir den Baubetrieb charakteristischen Herausforde-
rungen ausgerichtet ist, versteht er sich als ein Controllingansatz fiir den Baubetrieb.

Daher wird zur exemplarischen Verdeutlichung der Umsetzung des Ansatzes eine typische
Funktion des Baubetriebs, die Arbeitsvorbereitung, gewihlt.
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18  Die Arbeitsvorbereitung im Baubetrieb

18.1 Die Arbeitsvorbereitung als Funktion des Baubetriebs

Wie in den vorangehenden Ausfiihrungen wird auch hier die Modellvorstellung der be-
trieblichen ,Funktion’ verwendet, und zwar zur Abgrenzung der ,Arbeitsvorbereitung’ als
einer Funktion des Baubetriebs. Als Funktion ist die Arbeitsvorbereitung durch eine ab-
grenzbare Zielsetzung und Aufgabenstellung gekennzeichnet sowie durch einen ,Kanon’
von Instrumenten, die zur Losung dieser Aufgabenstellung eingesetzt werden konnen, und
gleichsam das Know-how der Funktion ,Arbeitsvorbereitung’ bilden. Zur Bewiltigung
ihrer Aufgaben kann jede Funktion folglich als separate Instanz gebildet werden, sie kann
aber auch mit anderen Funktionen zu einer organisatorischen Instanz (z.B. Abteilung, Stel-
le) zusammengefasst werden.

Hinsichtlich der Unterscheidung zwischen jenen Funktionen, die iiber Entscheidungskom-
petenzen in der Projektbearbeitung verfiigen, und anderen Funktionen, die Entscheidungs-
unterstiitzung leisten, sei darauf hingewiesen, dass die Funktion ,Arbeitsvorbereitung’ als
,entscheidungsunterstiitzende’ Funktion zu verstehen ist. Das gilt ebenso fiir andere baube-
triebliche Funktionen, z. B. ,Kalkulation’, ,Beschaffung’, ,Maschinentechnische Abtei-
lung’. Im Interesse klarer und eindeutiger Weisungsstrukturen innerhalb eines Projektes,
tragen allein die Oberbauleitung/Projektleitung und die Bauleitung Entscheidungsverant-
wortung. Die anderen genannten Funktionen leisten ihren Beitrag in Form von Mafnahmen
zur Unterstiitzung und Vorbereitung von Entscheidungen.

Diese modellhafte Unterscheidung von Funktionen soll als ,Modell der adaptiven Funk-
tionsabgrenzung’ bezeichnet werden. Die Definition der Funktion ist zwar klar und ein-
deutig hinsichtlich des Inhaltes (Ziele und Aufgabenstellung) und der Instrumente/Mittel
(Know-how). Sie erdffnet aber gleichsam die Variabilitit, die zur Ubernahme der Aufga-
ben erforderlichen Instanzen (Stellen, Abteilungen) dem jeweiligen Einzelfall angemessen
zu bilden.

Es sei darauf hingewiesen, dass dieses ,Modell der adaptiven Funktionsabgrenzung’ durch
eine praxisgerechte Anpassbarkeit (,adaptiv’) gekennzeichnet ist. So ist es durchaus mog-
lich, eine Funktion in mehrere Funktionen zu unterteilen oder aus verschiedenen Funktio-
nen eine Funktion zu bilden. Das zeigt sich an den vorstehend genannten Funktionen in
ihrer Beziehung zur Funktion Arbeitsvorbereitung. ,Beschaffung’ und ,Maschinentechni-
sche Abteilung’ konnen in einer alternativen Betrachtungsweise durchaus auch mit der
Funktion , Arbeitsvorbereitung’ zusammengefasst werden. Ebenso besteht die Moglichkeit,
die Aufgaben der Arbeitsvorbereitung auf verschiedene Instanzen (z.B. Bauleitung, Kalku-
lation) aufzuteilen und keine separate Instanz ,Arbeitsvorbereitung’ aufrechtzuerhalten.
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Wie sich die Unterteilung auch immer darstellen mag, die exakte Definition als Funktion
(klar abgrenzbare Ziele und Aufgaben, sowie Mittel — Instrumente und Know-how — diese
zu erreichen, bzw. zu bewiltigen) wird stets erfiillt.

Wenn auch in den vorangehenden Verweisen auf die unterschiedliche Handhabung in der
Unternehmenspraxis implizit der Eindruck erweckt wurde, dass die Funktionsabgrenzung
mit der Bildung von Instanzen im Unternehmen einhergeht, so ist darauf hinzuweisen, dass
das Modell der Funktionsabgrenzung von der Instanzenbildung abstrahiert. Der Vorzug des
Modells der Funktionsabgrenzung besteht insbesondere darin, dass die Zuweisung zu einer
Instanz, bzw. die Bildung einer Instanz als Funktionsbereich, ohne weiteres moglich ist,
aber nicht zwingend erforderlich.

Die Einbindung der Funktion ,Arbeitsvorbereitung’ in die Unternehmensorganisation, so-
wohl in die Prozessorganisation wie auch in die Aufbauorganisation, wird im folgenden
Abschnitt thematisiert. Die Einbindung in die Aufbauorganisation bedeutet natiirlich In-
stanzenbildung.

18.2 Die Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Unternehmens-
organisation

18.2.1 Die Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Prozessorganisation

Die Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Prozessorganisation erfolgt in Orientierung
an den Projektphasen. Im Sinne des in dieser Arbeit definierten Prinzips ,antizipative Zu-
kunftsorientierung’ soll die Arbeitsvorbereitung bereits in die Planungsaktivititen der Vor-
projektphase eingebunden werden.

In Orientierung am Modell der Projektphasen kann fiir die Arbeitsvorbereitung folglich
unterschieden werden zwischen ,Arbeitsvorbereitung in der Vorprojektphase’, ,Arbeits-
vorbereitung in der Projektphase’ und , Arbeitsvorbereitung in der Nachprojektphase’.

Wie in idealisierter Form in Bild 18-1 dargestellt, werden die Managementprozesse, die
sich als Prozesse der Entscheidungsverantwortung iiber alle projektrelevanten Phasen
erstrecken, durch die entscheidungsunterstiitzenden Prozesse der Kalkulation und Arbeits-
vorbereitung in den verschiedenen Projektphasen begleitet.

In herkommlicher Weise erfolgt die Arbeitsvorbereitung in der ,Projektphase’. Mit der
Auftragserteilung werden die Aufgaben wie Baustelleneinrichtungsplanung, Terminpla-
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nung, Verfahrensplanung, Planung der Logistik, usw. akut. Damit verbindet sich die Ver-
anlassung, mit der Arbeitvorbereitung zu beginnen.

| Formalzielorie':ntierte PlanungI i I

VORPROJEKTPHASE PROJEKTPHASE NACHPRO-
; ; . : JEKTPHASE
Auftragsvor- 1 Angebotsbe- | Vertragsver- | Vor Aus- ,  Ausfiihrungs- !
auswahl E arbeitung E handlung ' fiihrung X begleitend !
po——————— ———--- - ———————— - ——————— b ——————— _———————

Auftrags- Arbeitskalkulation el

Angebotskalkulation kalkulation kalkulation

Management (Entscheidungskompetenz)

Bauleitung

Arbeitsvorbereitung in Arbeitsvorbereitung in der | AV.....Nach-
der Vorprojektphase Projektphase pr.-phase

r——=—=-—=-=- : —————— - _—_—————_—_—_—_————— + —————— e e

I | ' Sachzielorietierte Planung |

bFild /8-/- Projektphasenorientierte Prozessorganisation

Gemil der Zielsetzung dieser Arbeit soll die Arbeitsvorbereitung aber bereits in die Vor-
projektphase (Auftragsvorauswahl, Angebotsbearbeitung, Vertragsverhandlung) und auch
in die der Projektphase folgende Nachprojektphase angemessen eingebunden werden.

Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Auftragsvorauswahl bedeutet, dass hier bereits
Aspekte beziiglich der Arbeitsvorbereitung beriicksichtigt werden miissen. Das kann in
unterschiedlicher Form geschehen und z. B. davon abhingig sein, ob die Funktion ,Ar-
beitsvorbereitung’ im Unternehmen als Instanz existiert, oder als Gegenstand der Baulei-
tungsaufgabe bewiltigt wird. Entscheidend ist, dass das Know-how der Arbeitsvorberei-
tung und relevante Fragen im Zuge der Auftragsvorauswahl Beriicksichtigung finden. Das
gilt umso mehr fiir die Angebotsbearbeitung, derweil schlieSlich immer noch die Entschei-
dung gegen eine Angebotsabgabe fallen kann. Daher ist es empfehlenswert, dass die Aus-
schreibungsunterlagen und am besten auch die Bedingungen vor Ort frithzeitig im Hinblick
auf die Arbeitsvorbereitung untersucht werden. Dabei konnen sowohl Risiken als auch
Chancen festgestellt werden, die mit einer Angebotsabgabe und dem moglichen Zuschlag
fiir das Unternehmen verbunden sind. Die Einbindung der Arbeitsvorbereitung ermoglicht
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die Beriicksichtigung der folgenden Aspekte aus dem spezifischen Blickwinkel der Ar-
beitsvorbereitung:

* Aufwand der Arbeitsvorbereitung

* Besondere Anforderungen an die Baustelleneinrichtung
* Verfahrenstechnische Aspekte

* Potenzial fiir Sondervorschlige

* Logistische Herausforderungen

* Abstimmungsbedarf mit anderen Funktionen, deren Aktivititen fiir die Arbeits-
vorbereitung von Relevanz sind oder von der Arbeitsvorbereitung tangiert werden

Analog dazu sollen in der Nachprojektphase Informationen, die fiir die Arbeitsvorbereitung
kiinftiger Projekte relevant sind, zusammengetragen und archiviert werden, um darauf
kiinftig wieder zuriickgreifen zu konnen.

Im jeweiligen Fall ist danach zu fragen, wie die Einbindung der Arbeitsvorbereitung in
geeigneter Weise erfolgen soll. Existiert eine Instanz , Arbeitsvorbereitung’, der die diesbe-
ziiglichen Aufgaben fiir die verschiedenen Projekte iibertragen werden, dann stellt sich die
Aufgabe, die ,Instanz’ an den Prozessen der Vorprojektphase zu beteiligen. Werden die
Aufgaben der Arbeitsvorbereitung hingegen von Mitarbeitern der Projekt- bzw. Bauleitung
und/oder anderen Instanzen, z.B. Kalkulation, Technische Bearbeitung, wahrgenommen, so
stellt sich die Aufgabe der Einbindung der jeweiligen Instanz in die Prozesse der Vorpro-
jektphase in anderer Form. Entscheidend ist, dass die planungsrelevanten Aspekte der Ar-
beitsvorbereitung beriicksichtigt werden. Moglichkeiten der Einbindung bieten die Instru-
mente der entscheidungskomplexorientierten Controllingkonzeption.

18.2.2 Die Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Aufbauorganisation

Bei der Frage nach der aufbauorganisatorischen Einbindung der Arbeitsvorbereitung geht
es natiirlich um Instanzenbildung. Dabei sind unterschiedliche Formen der Ausgestaltung
der Aufbauorganisation denkbar. Dies duflert sich insbesondere in der Definiti-
on/Zuordnung von Weisungsbefugnissen und des Leistungs- bzw. Informationsflusses.

Das Beispiel der in Bild 18-2 dargestellten Stab-Linien-Organisation ordnet die Instanzen
,Angebotskalkulation’, ,Arbeitsvorbereitung’, ,Maschinentechnische Abteilung’ und
,Technisches Biiro’ disziplinarisch der ,Technischen Leitung’ unter; von der Technischen
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Leitung erhalten diese Instanzen ihre Weisungen, ebenso wie die Instanzen der Bauausfiih-
rung: ,Projektleitung’ und ,Bauleitung’. Der dargestellte Leistungsfluss verdeutlicht, dass
die Leistungen der ,ausfithrungsunterstiitzenden’ Instanzen (Output der Instanzen), in Form

von Informationen und dispositiven Leistungen, als Input den bauausfiihrenden Instanzen
(Projektleitung und Bauleitung) zufliefen.

Geschafts-
leitung

[
y ’

Technische Leitung Kaufménnische
Leitung
Bauausfihrung Angebots- Arbeits- Masch.- Techn.
kalkulation vorbereitung techn. Abt. Biro
Oberbauleitung / ® ® . ®
Projektleitung ! ! ! !
< _______ L U A, !

o———» Weisungsfluss

Bauleitung o-—-—--—- p Leistungsfluss

Fild /8-2: Stab-Linien-Organisation

Vor dem Hintergrund der bisher diskutierten Verbesserung der Planungs- und Entschei-
dungsprozesse ergibt sich die Verbesserung der Einbindung der entscheidungsunterstiit-
zenden Funktionen als Koordinationsaufgabe. Folglich scheint sich das in Bild 18-3 darge-

stellte Organisationskonzept einer funktionalen Organisation als logische Weiterentwick-
lung anzubieten:

Die entscheidungsunterstiitzenden Instanzen sind in diesem Konzept enger an die Instanzen
des Projektmanagements angebunden. Eine solche funktionale Organisation entspricht eher
den Anforderungen einer Projektorganisation, weil die Instanzen des Projektmanagements —
um ihrer Entscheidungsverantwortung fiir das Projekt nachkommen zu kénnen — auch diszi-
plinarisch Zugriff auf die entscheidungsunterstiitzenden Instanzen haben sollten.
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Bauleitun
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Fild /8-7: Funktionale Organisation

Der damit verbundene hierarchische Zugriff der Oberbauleitung/Projektleitung auf die ent-
scheidungsunterstiitzenden Instanzen fiihrt jedoch zu Koordinationsproblemen und Kon-
flikten mit eher kontraproduktiven Effekten statt zu den angestrebten Verbesserungen. Die-
se Probleme wiirden verstarkt im Falle der Matrixorganisation auftreten, die als folgerich-
tige Weiterentwicklung der vermeintlich bereits als anzustrebend erachteten funktionalen
Organisation in Betracht zu ziehen wire.

18.2.3 Der ablauforganisatorische Aspekt der Kommunikationsstrukturen

In ablauforganisatorischer Hinsicht verbindet sich mit den beiden dargestellten Organisati-
onsformen ein traditionelles baubetriebliches Organisationsverstindnis, demzufolge die
entscheidungsunterstiitzenden Instanzen Weisungsempfinger und Leistungslieferanten
sind. Es wird nun die Uberlegung angestellt, ob die entscheidungsunterstiitzenden Instan-
zen in ihrer Beziehung zu den Projektmanagementinstanzen nicht auch mit dem ,reflexiven
Element’ im Sinne des Controlling ausgestattet werden konnten.
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Die Bedeutung der entscheidungsunterstiitzenden Funktionen im Sinne des entscheidungs-
komplexorientierten Controllingansatzes kommt vor dem Hintergrund der Erorterungen
des vorangehenden Abschnitts sicher am besten im Organisationskonzept der Stab-Linien-
Oganisation mit einer entsprechenden Gestaltung der Kommunikationsstrukturen zwischen
den Instanzen zum Ausdruck (Bild 18-4).

Natiirlich muss im Sinne der Gesamtzielsetzung gewihrleistet sein, dass die unterstiitzen-
den Instanzen Leistungen fiir die Projekte erbringen, wie dies bei Weisungsgebundenheit
gegeniiber den Projektleitern sichergestellt zu sein scheint. Aber dieser projektbezogene
Beitrag soll ja nicht als isoliert betrachtete, pflichtgemall zu erbringende Dienstleistung fiir
das Projekt erfolgen, sondern vor dem Hintergrund der Zielsetzung ,Vitalitit des Unter-
nehmens’.

Die im Kommunikationskonzept (Bild 18-4) ,einfach darzustellende Wunschvorstellung’
der konstruktiven Zusammenarbeit zwischen den Projektmanagementinstanzen und den
entscheidungsunterstiitzenden Instanzen erfordert letztlich intensive Kommunikation zur
Forderung von Kommunikation, Verantwortungsbewusstsein und Vertrauen zwischen den
Instanzen.

Controllingaufgabe in diesem Organisationsgefiige ist die Schaffung und Pflege der Kom-
munikationsstrukturen und die Generierung der Kommunikation und des Informations-
austausches. Wie kann diese Aufgabe nun bewéltigt werden?

Im folgenden Kapitel 19 wird die Umsetzung des ,Konzeptes zur Koordination’ am Bei-
spiel der Arbeitsvorbereitung exemplarisch verdeutlicht. Mit Verweis auf dieses Beispiel
wird in der folgenden Darstellung beschrieben, wie die in Bild 18-4 als ,Informationsaus-
tausch’ dargestellte Zusammenarbeit zwischen den Instanzen erfolgen soll:

Wenn von der Geschiftsleitung bzw. Technischen Leitung die Entscheidung fiir die Bear-
beitung eines Projektes getroffen wurde, geht die Entscheidungskompetenz fiir das Projekt
auf die Projektleitung iiber (gemil dem Weisungsfluss in Bild 18-4). Gleichsam ist dem
,Modul A: Zielorientierung’ folgend (siehe Abschnitt 19.2.2) die Zielsetzung fiir das Projekt
zu erortern, festzulegen und schlieflich zu dokumentieren (sieche Bild 19-1). Dies ist die
Voraussetzung dafiir, dass die Projektziele z.B. durch dynamischen Informationsaustausch
kommuniziert werden koénnen. Die Einbindung der entscheidungsunterstiitzenden Instanzen
in die Projektbearbeitung und die Kommunikation dieser Instanzen mit der Projektleitung
kann wie in Bild 19-7 exemplarisch fiir die Planungsfrage ,Fertigung der UW-Betonsohle,
Alternativen zur Ausschreibung’ dargestellt, natiirlich ebenso fiir die nédchsten Schritte in-
folge der Verantwortungsiibernahme durch die Projektleitung erfolgen. Als konkretes In-
strument zur projektbezogenen Kommunikation zwischen den Instanzen sind natiirlich Pro-
jektmeetings zu empfehlen, deren Zeitpunkt und Teilnehmer in der ,Matrix_Festlegung der
Planungsschritte’ festzulegen sind.

Existiert eine Instanz ,Controlling’, so kann diese natiirlich die Controlling-Funktion inso-
fern ausfiillen, als dass das ,Controlling’ (als Instanz) ggf. bereits an den Besprechungen zur
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Projektiibergabe durch die Geschiftsleitung an die Projektleitung und der dabei durchzufiih-
renden Zielsetzung beteiligt wird. Damit wird formlich der Controller als ,Navigator’ an der
,Kursfestlegung’ fiir das ,Schiff Projekt’ beteiligt und kann eine seiner wichtigsten Aufga-
ben, die Dokumentation, selbst erfiillen. In der von der Instanz ,Controlling’ erstellten Do-
kumentation bilden sich folglich die Planungs- und Entscheidungsschritte der Projektleitung
,spiegelbildlich’ ab. Dies erlaubt dem Controlling seine spezifische Unterstiitzung der Pro-
jektleitung in reflexiver Weise.

Geschafts-
leitung

?

: :

Technische Leitung Kaufménnische
T Leitung
Angebots- Arbeits- Masch.- Techn.
kalkulation vorbereitung techn. Abt. Biro
’ ’ ’ ’
_»  Projekt | | | | |
Projektleitung +» ——————— ——— o ———— o — -°
i i | |
v | | i |
|
Bauleitung P-— ——————— *— ——————————— * ——————————— *— ——————————— ®
i i i i
| | | |
—> Projekt Il | | | i

Pro]ektleltung +’ ....... _L ........... _.$_ ......... _$.. ........... _‘
v | | : |
Bauleitung }.._ ....... _L_ ........... & ........... _L_ ........... ®

o———p» Weisungsfluss o ——— @ Informationsaustausch

ild /85-4- Kommunikationskonzept (Ablauforganisation) der Stab-Linien-Organisation

Wie die in Teil III der Arbeit entwickelten Instrumente die Umsetzung des entscheidungs-
komplexorientierten Controlling ermoglichen, wird in Kapitel 19 fiir das Anwendungsfeld
,Arbeitsvorbereitung’ exemplarisch verdeutlicht.

Der folgende Abschnitt soll aufzeigen, wie thematisch vielfiltig sich die Koordinations-
und Kommunikationsinhalte gestalten, folgt man den vorangehend herausgearbeiteten Di-
rektiven im Sinne des entscheidungskomplexorientierten Controlling. Die Auflistung wird
als Checkliste zur Institutionalisierung der Kommunikation zwischen Projektleitung und
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Bauleitung als entscheidungskompetente Funktionen einerseits und der Arbeitsvorberei-

tung als entscheidungsunterstiitzende Funktion andererseits empfohlen.

18.2.4

Zwischen Projektleitung und Bauleitung als entscheidungskompetente Funktionen einer-
seits und der Arbeitsvorbereitung als entscheidungsunterstiitzende Funktion andererseits

Inhalte der Koordination zwischen Projektleitung/Bauleitung und Arbeits-

vorbereitung

sind folgende Aspekte und Fragen zu koordinieren:

Projektziele — Zielsystem (Modul A)

Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Identifizierung von Planungs- und Entschei-

dungsaufgaben (Modul B)
- BE-Planung

- Terminplanung

- Bauverfahrensplanung

- Personaleinsatzplanung

- Geriteeinsatzplanung

- Arbeitssicherheitsplanung

- Beschaffungsplanung

Budget fiir die Arbeitsvorbereitung

Grundlagen fiir die Aufgabenerfiillung der Arbeitsvorbereitung

- Kosten

- Termine

- Qualititen/Giiten

- Randbedingungen aus dem Baugrund
- Randbedingungen aus der Ortlichkeit

- Randbedingungen aus dem Vertrag

Form der Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten

- welche Informationen sollen wie kommuniziert werden (Instrumente)?

- welche Kategorien von Informationen sind zu unterscheiden?

Welche anderen Funktionen sind fiir die einzelnen zu koordinierenden Punkte re-

levant, als:

Kapitel 18
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- Informationslieferanten
- Know-how-Triger
- Betroffene

* FEinschidtzung der Bedeutung der einzelnen zu koordinierenden Aspekte fiir das
Projekt

* Beurteilung der Stabilitit der verschiedenen Aspekte, Informationen und Parame-
ter

* Festlegung eines ,Fahrplans’:
- Wann sind welche Entscheidungen zu treffen?
- Wann sind die Entscheidungen zu iiberpriifen — unter Beriicksichtigung der Sta-

bilitdt der Parameter?

* Festlegen der Spezifititen der identifizierten Entscheidungen — siehe Abschnitt
9.34

* ,Konstellation’ und Charakteristika der beteiligten Personen

* Festlegung von ,Lernzielen’, die sich mit dem Projekt fiir die Organisation ver-
binden:

- Fragen, die in vorangehenden Projekten identifiziert wurden und im aktuellen
Projekt geldst werden konnten

- Neue Herausforderungen des Projektes, von deren Bewiltigung in Zukunft profi-
tiert werden kann

- Dokumentation von Fragestellungen, die sich bei dem aktuellen Projekt ergeben

18.3 Die Aufgaben der Arbeitsvorbereitung

Die Aufgabenstellung der Arbeitsvorbereitung besteht in der Erfiillung logistischer und
fertigungstechnischer Ziele. Als logistische Aufgabenstellung sind Beschaffung und Be-
reitstellung der betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren (Arbeitskrifte, Betriebsmittel
und Betriebsstoffe) anzufiihren, und zwar in ausreichender Menge und geforderter Qualitét
sowie zur richtigen Zeit und am richtigen Ort. Die fertigungstechnische Aufgabenstellung
besteht in der Planung der Bauverfahren und Fertigungsabldufe mit der Zielsetzung eines
geordneten und stetigen Bauablaufs unter Einhaltung aller gesetzlichen Vorschriften (z.B.
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Arbeitssicherheit, Umweltschutz), technischen Bestimmungen und vertraglich festgelegten
Vorgaben (z.B. Ausfithrungsqualitét, Fertigstellungstermine). Im Zusammenhang mit der
Realisierung der genannten Ziele steht das unternehmerische Globalziel der wirtschaftli-
chen und finanziellen Vitalitat des Unternehmens, das projektbezogen seinen konkreten
Ausdruck im finanziellen Ergebnis des Projektes findet und sich als Gewinnmaximierung
oder Realisierung einer bestimmten Gewinnmarge darstellen kann.

Franz (1999, 372) stellt die Bedeutung der Arbeitsvorbereitung, die in den positiven Aus-
wirkungen auf Abldufe, Ressourceneinsatz, Sicherheit und Wirtschaftlichkeit besteht, her-
aus; dazu sind die ,,technischen Losungen, Arbeitsverfahren, Betriebsmittel und sonstigen
Arbeitsbedingungen vor Beginn der Arbeit* zu priifen, auszuwihlen und aufeinander abzu-
stimmen.

Zusammenfassend kann also die ,Aufgabe der Arbeitsvorbereitung’ durch die folgenden
drei Punkte definiert werden:

1 Planung der Beschaffung und Bereitstellung der betriebswirtschaftlichen Produk-
tionsfaktoren (logistische Aufgabenstellung)

2 Planung der Bauverfahren und Fertigungsabldufe (fertigungstechnische Aufga-
benstellung)

Die logistische Aufgabenstellung und die fertigungstechnische Aufgabenstellung verfolgen
schlieBlich das folgende Oberziel der Arbeitsvorbereitung:

3 Schaffung von Voraussetzungen zur Erfiillung der logistischen und fertigungs-
technischen Aufgabenstellung (logistische und fertigungstechnische Zielsetzung)
und des Globalziels der ,Vitalitit des Unternehmens’.

An dieser Stelle wird die Frage aufgeworfen, ob die Arbeitsvorbereitung als eine Funktion
lediglich beratenden Charakters (im Sinne der Entscheidungsvorbereitung) zu werten ist,
oder der Arbeitsvorbereitung durchaus auch Entscheidungskompetenz zukommt. Diese
Diskussion scheint vor dem Hintergrund der Praxis einerseits wenig zielfiihrend zu sein,
mag man doch, wenn man von der Funktion Arbeitsvorbereitung spricht, Planung und Ent-
scheidung als zusammenhéngend ansehen und die konstruiert wirkende Unterscheidung in
einen Arbeitsvorbereitungsprozess ,Planung’ und einen Arbeitsvorbereitungsprozess ,Ent-
scheidung’ als wenig sinnvoll erachten.

Andererseits ist es in der Praxis aber durchaus so, dass die Instanz ,Arbeitsvorbereitung’
der Bauleitung zuarbeitet und die Entscheidungskompetenz der Bauleitung zukommt bzw.
die Bauleitung der Arbeitsvorbereitung allenfalls einen Entscheidungsrahmen einrdumt.
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Daher konnte man von den unterscheidbaren Zustidndigkeiten beider Instanzen fiir den Pro-
zess ,Arbeitsvorbereitung’ sprechen.

Da aber die Modellvorstellung der ,Funktion’ definiert wurde, um Aufgaben und Zustin-
digkeiten klar gegeneinander abgrenzen zu konnen, und eine Funktion somit die spezifi-
schen Aufgabenstellungen ihrer Zustdndigkeit sowie das zur Losung dieser Aufgaben er-
forderliche Know-how (Instrumente) beschreibt, ist die Entscheidungskompetenz iiber die
von der Arbeitsvorbereitung zu bearbeitenden Gegenstiande scharf von der Planungskom-
petenz zu trennen. Zur exemplarischen Verdeutlichung:

Einen Beschaffungsprozess auszuldsen und Vorgaben zu machen, ist Aufgabe der Funktion
,Bauleitung’. Das FEinholen von Angeboten, Durchfithrung von Preisverhandlungen und
schlieBlich der Vertragsabschluss bzw. die Ausfiithrung der Bestellung ist Aufgabe der Funk-
tion ,Arbeitsvorbereitung’. Die Entscheidung dariiber, welches Angebot den Zuschlag erhal-
ten soll, d.h. welches Produkt zu welchem Preis von wem bezogen wird, verlangt Entschei-
dungskompetenz und kann im FEinzelfall fiir den Projekterfolg relevant sein. Die Entschei-
dung zu treffen wird daher als Managementaufgabe, also als Aufgabe der Bauleitung bzw.
Projektleitung erachtet. Das heifit nicht, dass eine solche Entscheidungskompetenz in der
praktischen Umsetzung nicht auch der Instanz ,Arbeitsvorbereitung’ oder gar einer weiteren
Instanz ,Beschaffung’ oder ,Einkauf’ iibertragen werden kann — und zwar durchaus sinnvol-
ler Weise. Die entsprechende Instanz erhilt damit eben Entscheidungs-, d. h. Management-
kompetenz; an der Zustindigkeit des Projekterfolges wird neben den Instanzen Bauleitung
und Projektleitung somit eine weitere Instanz beteiligt, indem sie Management-, also Baulei-
tungsaufgaben ibernimmt. Andererseits kann natiirlich auch die Instanz Bauleitung den ge-
samten Beschaffungsprozess durchfiihren; in diesem Falle erbringt dann eben die Bauleitung
Arbeitsvorbereitungsaufgaben.

Ein weiteres Beispiel ist die Bauablaufplanung. Diese Know-how-intensive Aufgabe ist Teil
der Arbeitsvorbereitungsaufgabe — aber in beratender Form. Die Bauleitung bzw. Projektlei-
tung muss schlieBlich iiber das Konzept der Bauablaufplanung entscheiden. Dazu gehort die
Vorgabe der Darstellungsform wie der inhaltlichen Gestaltung beziiglich des Bauablaufes.
Arbeitsvorbereitungsaufgabe ist es, Vorschlidge zu unterbreiten, Alternativen zu erarbeiten.
Die Entscheidungen zu treffen, bleibt schliellich Bauleitungsaufgabe.

Die im Folgenden aufgefiihrten, fiir die Arbeitsvorbereitung erforderlichen Unterlagen (vgl.
Franz 1999, 374 f.) sowie Aufgaben und Malnahmen der Arbeitsvorbereitung nach Auf-
tragserteilung (vor Baubeginn) (vgl. Franz 1999, 375 f.) und solchen wéhrend der Bauaus-
fiihrung (vgl. Franz 1999, 376) zeigen das umfangreiche Aufgabenspektrum. Die Ausfiih-
rungen verdeutlichen aber auch die Unschirfe in der Abgrenzung zu anderen baubetriebli-
chen Funktionen. Insbesondere sind die Herausforderungen an die Aufgaben der Informati-
onswirtschaft zu erahnen.
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A Fiir die Arbeitsvorbereitung vor Beginn der Planung erforderliche Unterla-

gen:

Bauvertrag mit allen zugehorigen Unterlagen (Leistungsbeschreibung, Leistungs-
programm, Leistungsverzeichnis, Vereinbarungen iiber Umfang, Art, Qualitit aller
im Zuge des Auftrages zu erbringenden Leistungen, zusitzliche Vertragsbedin-
gungen, Terminangaben, Ausfithrungsfristen, Vertragsstrafen, Baubeschreibung)

Ausfiihrungsplanung
Schriftverkehr zwischen Auftraggeber und Bauunternehmer

Fiir die Bauausfithrung — insbesondere fiir die Arbeitsvorbereitung — relevanter
Schriftverkehr mit Dritten (z.B. Behorden, Nachunternehmer, Lieferanten)

Fiir die Baudurchfiihrung magebende Auflagen von Behorden und Auftraggebern

Kalkulationsunterlagen (Angebotskalkulation, Auftragskalkulation, vorliegende
Angebote von Nachunternehmern und Lieferanten)

Ortliche Gegebenheiten der Baustelle (Platzverhiltnisse beziiglich Lager- u. Ver-
kehrsfldchen, Infrastruktur und ihre Verfiigbarkeit)

Baugrund- und Grundwasserverhéltnisse

Besondere Witterungsbedingungen
SonderbaumafBnahmen (z.B. fiir Winterbau)
Ressourcen des Unternehmens und deren Verfiigbarkeit

MaBnahmen und Aktivititen der Arbeitsvorbereitung nach Auftragsertei-
lung moglichst vor Baubeginn:

Priifung der Auftragsunterlagen auf Vollstdandigkeit und Inhalt
Erkundung der ortlichen Begebenheiten durch Baustellenbegehung
Mengeniiberpriifung und Erstellung einer Baustoffbedarfsliste

Planung der Fertigungsverfahren und grobe Ablaufplanung unter Beriicksichti-
gung eines Sicherheitskonzeptes

Planung der Baustelleneinrichtung
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* Konstruktive Ausfithrungsplanung (Schalung und Riistung)
* Festlegung der Nachunternehmer und Lieferanten
* Detaillierte Ablaufplanung und Terminplanung
- Festlegen und Abgrenzen der Arbeitsvorgénge
- Erstellen der Arbeitsverzeichnisse
- Erstellen der Terminpline (z.B. Balkenpline, Liniendiagramme, Netzplidne)

* Planung der Ressourcen und ihrer Kapazititen (Bedarfsplanung fiir Geridte und
Arbeitskrifte)

* Planung der wirtschaftlichen Entwicklung des Projektes (wirtschaftliche Zielset-
zung, wirtschaftliche Erwartung)

* Arbeitskalkulation zur Steuerung des Projektes unter Beriicksichtigung der wirt-
schaftlichen Zielsetzung

» Koordinierung der Bereitstellung der Ressourcen (Disposition)
* Einholen von Genehmigungen

C MaBnahmen und Aktivititen der Arbeitsvorbereitung wihrend der Bau-
ausfiihrung:

« Uberpriifung der Planeinginge (Planeingangslisten)

* Kontrolle und Fortschreibung der Ablauf- und Terminplanung und des Sicher-
heitskonzeptes

* Nachtragswesen (Behinderungen und zusitzliche Leistungen dokumentieren)
» Wirtschaftlichkeitskontrollen
» Kontrolle und Fortschreibung der Arbeitskalkulation

Die vorstehend aufgefiihrten Aktivitdten und Malnahmen der Arbeitsvorbereitung verdeut-
lichen die unscharfe Abgrenzung gegen Kalkulation und Bauleitung. Insbesondere ldsst
sich trefflich streiten, ob Nachtragswesen, Wirtschaftlichkeitskontrollen sowie Kontrolle
und Fortschreibung der Arbeitskalkulation zu den Aufgaben der Arbeitsvorbereitung geho-
ren.
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18.4 Zwei Modelle zur Abgrenzung der betrieblichen Aufgaben

Wegen der Unschirfe, die das ,Modell der adaptiven Funktionsabgrenzung’ (Abschnitt
18.1) kennzeichnet, wird zusitzlich eine alternative, abstraktere Modellvorstellung einge-
fiihrt; und zwar das ,Modell der Dimensionen baubetrieblicher Aufgaben- und Zielka-
tegorien’. Diese Modellvorstellung soll die scharfe Abgrenzung von Aufgaben, Zielen und
Zustandigkeiten ermoglichen und den praxisorientierten Funktionsdefinitionen von Ar-
beitsvorbereitung, Kalkulation und Bauleitung zur Seite gestellt werden.

Diese Modellvorstellung unterscheidet zwischen ,baubetrieblicher Planung’ und ,baube-
trieblicher Steuerung/Realisierung’ — wobei selbst hierbei die Abgrenzung z. T. schwer zu
ziehen sein mag. Als dritte ,Funktion’ kommt die ,baubetriebliche Informationswirtschaft’
hinzu. Die zweite Dimension des Modells unterscheidet zwischen ,Formalzielorientierung’
und ,Sachzielorientierung’.

Fiir die Unterscheidung zwischen Formalzielen und Sachzielen sei darauf hingewiesen,
dass Formalziele solche Zielgroflen sind, die in monetidrer Form definiert werden konnen,
also z.B. Kostenziele. Sachziele hingegen sind die Parameter, die die Substanz der Leis-
tungserbringung beschreiben, z.B. Mengen, Qualititen, Termine. Folglich kann die Funkti-
on ,Kalkulation” im Wesentlichen als formalzielorientiert bezeichnet werden und die Ar-
beitsvorbereitung schwerpunktmifig als sachzielorientiert. In der relativierenden Beschrei-
bung wird ersichtlich, dass die beiden genannten Funktionen auch die jeweils andere Ziel-
orientierung nicht ginzlich aufler Acht lassen.

Wenn auch, der Natur wirtschaftlicher Aktivitit entsprechend, Sachziele und Formalziele
durch enge Zusammenhédnge miteinander verbunden sind, so wird zur besseren Erfassung
dieses komplexen Phinomens die modellhafte Unterscheidung hilfreich sein. SchlieBlich
besteht ein interessanter — wenn auch banaler — Zielkonflikt darin, dass erstrebenswerte
Sachziele an der Begrenzung durch Formalziele scheitern und ebenso erstrebenswerte
Formalziele an der Begrenzung durch Sachziele.

In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass die Voraussetzung, Formalziele bil-
den zu konnen, ndmlich die Existenz einer funktionsfihigen Geldwirtschaft, ein aufleror-
dentlich wirksames Mittel zur Bewiltigung von struktureller Komplexitit darstellt. Hier lie-
Be sich ein interessanter, weitgreifender Diskurs fithren — aber allein dieser Hinweis auf die
Bedeutung des Geldes fiir die wirtschaftlichen Aktivitdten der Subjekte diirfte zur Begriin-
dung der Unterscheidung von Formalzielen und Sachzielen ausreichend beitragen.

Die Unterscheidung zwischen den beiden Zielkategorien wird als ,Formalzielorientierung’
und ,Sachzielorientierung’ in Bild 18-5 deutlich. Die andere Dimension unterscheidet ,Pla-
nung & Kontrolle’, ,Steuerung/Realisierung’ und ,Informationswirtschaft’ als Aufgabenka-
tegorien. Die Bildung der Dimensionen und die sich durch die Kreuztabellierung ergeben-
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den Segmente der betrieblichen Aktivitidten dienen zur besseren Erfassung und Unterschei-
dung der verschiedenen (bau-)betrieblichen Aufgaben und Funktionen.

Den Segmenten, die sich aus den Dimensionen baubetrieblicher Aufgaben- und Zielkatego-
rien ergeben, konnen die konventionellen baubetrieblichen Funktionen — schwerpunktma-

Big! — wie folgt zugeordnet werden:

Formalzielplanung: Kalkulation

(Angebotskalkulation als baubetriebliche Formalzielplanung; Arbeitskalkulation
als baubetriebliche Formalzielkontrolle bzw. Fortschreibung der Planung)

* Formalzielrealisierung: Bauleitung, Projektleitung

* Bewirtschaftung von Formalinformationen: = Rechnungswesen

* Sachzielplanung: Arbeitsvorbereitung
* Sachzielrealisierung: Bauleitung, Projektleitung
* Bewirtschaftung von Sachinformationen: Wissensmanagement

Aufgabenkategorien
Dimensionen
baubetrieblicher .
. Planung & Steuerung/ Informations-
Aufgaben und Ziele L .
Kontrolle Realisierung wirtschaft
. Formalziel- Formalziel- Bewirtschaf

Formalziel- o ewirtschaftung von
c S planung realisierung Formalinformationen
o orientierung , . :
2 (Kalkulation) (Projektleitung/ (Rechnungswesen)
o Bauleitung)
o
Q
©
x . Sachziel- Sachziel- Bewirtschaftung von
© Sachziel- planung realisierung Sachinformationen
N -

orientierung (Arbeits- (Projektleitung/ (Wissens-

vorbereitung) Bauleitung) management)

Lild /8-5: Modell der Dimensionen baubetrieblicher Aufgaben- und Zielkategorien

Das Modell der ,Dimensionen baubetrieblicher Aufgaben- und Zielkategorien’ erlaubt fiir
die Dimension der ,Ziele’ die exakte Abgrenzung zwischen ,Formalzielorientierung’ und
,Sachzielorientierung’ und fiir die zweite Dimension der ,Aufgaben’ die exakte Abgren-
zung zwischen den Aufgabenkategorien ,Planung & Kontrolle’, ,Steuerung/Realisierung’
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und ,Informationswirtschaft’.

Damit steht ein Modell zur Verfiigung, abstrakt in der Definition der Kategorien der Ziele
und Aufgaben und exakt in der Abgrenzung derselben. Die Inhalte der Funktionen ,Baulei-
tung’, ,Kalkulation” und ,Arbeitsvorbereitung’ werden — vor allem in der bau- und unter-
nehmenspraktischen Verwendung — hiufig nur unscharf in der Definition und unprizise in
der Abgrenzung unterschieden. Hingegen erlaubt das Modell ,Dimensionen baubetriebli-
cher Aufgaben- und Zielkategorien’ in theoretisch abstrakter Form zur Planung und Beur-
teilung der Planungs- und Entscheidungsprozesse die Inhalte und Gegenstidnde dieser Pro-
zesse besser unterscheiden und einordnen zu konnen.

Bedenkt man, dass z. B. der Bauleitung die Aufgabe der Steuerung der Bauablidufe zu-
kommt, bedeutet das sowohl Realisierung der Sachziele (Technik, Qualitdt, Bauzeit) als
auch der Formalziele (Kosten). Damit wird natiirlich keineswegs ausgeschlossen, dass es
auch Aufgabe der Bauleitung ist, auf Planung und Kontrolle der Sach- und Formalziele
mafgeblichen Einfluss zu nehmen. Die Arbeitsvorbereitung wiederum ist durch die Pla-
nung von Sachzielen signifikant gekennzeichnet, was nicht bedeutet, dass dabei nicht auch
Formalziele zu beriicksichtigen sind.

Die Einordnung und Definition der Aufgabe des entscheidungskomplexorientierten Cont-
rolling soll von der Schirfe und Prizision des Modells ,Dimensionen baubetrieblicher
Aufgaben- und Zielkategorien’ profitieren.

Mit der Umsetzung des entscheidungskomplexorientierten Controlling im Unternehmen
verbindet sich auch die {iberzeugende Durchsetzung der Prinzipien des entscheidungskom-
plexorientierten Controlling in den baubetrieblichen Planungs- und Entscheidungsprozes-
sen. In der Verbesserung dieser Prozesse besteht ja schlielich die Motivation fiir das ent-
scheidungskomplexorientierte Controlling. Das bedeutet fiir die Arbeitsvorbereitung als
entscheidungsunterstiitzende Funktion auch eine entsprechende Haltung und damit ein ent-
sprechendes Verhalten gegeniiber den zu unterstiitzenden Funktionen mit Entscheidungs-
kompetenz (Projektleitung, Bauleitung). Das wurde in Abschnitt 18.2.3 im Zuge der Emp-
fehlung der Stab-Linien-Organisation mit entsprechender Gestaltung der Kommunikations-
strukturen als geeignete Organisationsform zur Einbindung der entscheidungsunterstiitzen-
den Funktionen bereits verdeutlicht. Daraus folgt auch eine entsprechend starke Zustindig-
keit der Arbeitsvorbereitung fiir die sachzielorientierte Informationswirtschaft.

Die Arbeitsvorbereitung versteht sich nicht lediglich als ,Weisungsempfinger’ der Projekt-
leitung und infolge ,Leistungserbringer’ auf Weisung fiir die Projektleitung. Vielmehr soll
sich die Arbeitsvorbereitung als ,Dienstleister’ fiir das Projekt verstehen, und den Erfolg des
Projektes auch als eigenen Erfolg anstreben. Daher muss die Arbeitsvorbereitung auch im
Interesse der Fortentwicklung der gesamten Organisation (Stichwort: ,Lernende Organisati-
on’) in addquater Weise in den Informationsaustausch eingebunden werden.
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Damit das nicht allein ein mit gepflegten Worten geduBertes Lippenbekenntnis bleibt, muss
diese Einbindung der entscheidungsunterstiitzenden Funktionen als Kommunikationsaufga-
be mit Akribie erarbeitet werden. Instrumente wie Konzepte, Methoden und Hilfsmittel
konnen dabei wertvolle Hilfestellung leisten, vor allem, um diese Prozesse strukturiert zu
gestalten — letztlich hingt der Erfolg aber vom Willen der beteiligten Individuen ab.

Mit der Auffassung, beide Modelle zum Verstindnis von AufgabenerschlieBung und Zu-
standigkeitszuweisung zur parallelen Anwendung zu empfehlen, wird einerseits die praxis-
gerechte Unschirfe in der Definition von Funktionen wie Bauleitung, Arbeitsvorbereitung
und Kalkulation (Modell der adaptiven Funktionsabgrenzung) zugelassen, und andererseits
mit dem Modell ,Dimensionen betrieblicher Aufgaben- und Zielkategorien’ jene Schérfe in
der Abgrenzung und Exaktheit der Definition erreicht, die zur theoretischen ErschlieBung
dient.

18.5 Die Instrumente zur Bewiltigung der Planung im Baubetrieb
18.5.1 Instrumente hoheren Abstraktionsgrades

Zur Bewiltigung der Planungsaufgaben im Baubetrieb dienen verschiedene Instrumente
unterschiedlichen Abstraktionsgrades.

Das Modell der projektbezogenen Phasen dient den verschiedenen baubetrieblichen Funk-
tionen dazu, den Projektablauf in seinen Zusammenhingen zu erfassen und zu strukturieren
(Bild 18-1). Die Aussage von Franz (1999, 372) hinsichtlich der Erfordernis der Arbeits-
vorbereitung in allen Phasen eines Projektes begriindet einerseits die Bedeutung des Pha-
senmodells fiir die Arbeitsvorbereitung und ldsst andererseits auch die Bedeutung der Ar-
beitsvorbereitung und folglich der Sachzielplanung fiir die Realisierung der Prinzipien des
entscheidungskomplexorientierten Controlling erahnen. Und zwar insofern, als dass eine
systematisch-strukturierte Sachzielplanung antizipativ-zukunftsorientierte Auseinanderset-
zung mit den zu erwartenden Planungs- und Entscheidungsaufgaben bedeutet und damit
zur Entscheidungskomplexorientierung beitragt.

Des Weiteren ist eine solche Sachzielplanung als Element des organisationalen Lernens
aufzufassen, weil die bewusste Planung der Sachziele auch deren Dokumentation, Kom-
munikation und Reflexion ermoglichen und damit ebenso Lernmechanismen, nicht nur von
Individuen, sondern der Organisation bedeuten.

Analog den Ausfiithrungen von Franz (ebd.) beziiglich der Arbeitsvorbereitung in allen
Projektphasen stellt sich die Bedeutung des ,Modells der projektbezogenen Phasen’ fiir die
Sachzielplanung wie folgt dar:
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* Sachzielplanung in der Vorprojektphase
Sachzielplanung im Zuge der Projektvorauswahl
Sachzielplanung als Teil der Angebotsbearbeitung
Sachzielplanung zur Unterstiitzung der Vertragsverhandlungen
* Sachzielplanung in der Projektphase
Sachzielplanung vor Beginn der Ausfiihrung
Sachzielplanung in der Bauphase (baubegleitend)
* Sachzielplanung in der Nachprojektphase

In Orientierung an den Projektphasen konnen Instrumente unterschiedlichen Abstraktions-
grades (,MalBnahmen und Aktivitidten’, ,Methoden’, Hilfsmittel/Werkzeuge’) zur Bewilti-
gung baubetrieblicher Planungsaufgaben identifiziert werden, auf die zur Bildung von
Konzepten zugegriffen werden kann.

18.5.2 Instrumente zur Bewiltigung der baubetrieblichen Planungsaufgabe in den
projektbezogenen Phasen

18.5.2.1 Instrumente zur Bildung von Konzepten

Die Bedeutung der verschiedenen Instrumente zur Bewéltigung der baubetrieblichen Pla-
nungsaufgaben kann in Orientierung am Phasenmodell herausgestellt werden. Die Instru-
mente sind von hoherem Konkretheitsgrad und somit den Instrumentengruppen ,Mafnah-
men und Aktivitiaten’, ,Methoden’ und ,Hilfsmittel/Werkzeuge’ zuzuordnen. Sie eroffnen
die Moglichkeit zur Bildung von Konzepten zur Losung ausgewéhlter Planungsaufgaben.
Zahlreiche Instrumente sind in Orientierung an den Kategorien ,projektbezogene Phasen’
und ,Konkretheitsgrad’ im Diagramm in Bild 18-6 aufgefiihrt.

Die Instrumente sind in der Literatur und zum iiberwiegenden Teil in der baubetrieblichen
Praxis bekannt. Einzelne Instrumente bieten durchaus noch Forschungs- und Entwick-
lungspotenzial hinsichtlich der praxisgerechten Anwendung im Baubetrieb; z.B. die Me-
thode der ,Simulation’ (vgl. Chahrour et al. 2005). Eine umfassende Darstellung und Eror-
terung der Methoden ist fiir das Verstdndnis dieser Arbeit nicht von Belang und wiirde —
angesichts der Zielsetzung — den Rahmen der Arbeit sprengen.
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Es sollen aber Moglichkeiten aufgezeigt werden, wie aus einzelnen Instrumenten Konzepte
zur Bewiltigung von Planungsaufgaben gebildet werden kénnen. Ein solches Konzept ist
zielgerichtet auf eine bestimmte Planungsaufgabe ausgerichtet, verfiigt iiber die Methodik
zur Losung dieser Planungsaufgabe und hilt Hilfsmittel/Werkzeuge bereit, um diese Me-
thodik zu operationalisieren. Die Existenz von Konzepten zur Losung bestimmter Pla-
nungsaufgaben kann ein interessantes Kriterium darstellen, um die Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse zu beurteilen.

Instrumente-Kategorien
Massnahmen und Aktivitaten Methoden Hilfsmittel/Werkzeuge

Vorprojektphase

Verfahrenstechnik
Auftragsvor- Machbarkeitscheck Erfahrungstransfer Nutzwertanalyse Checklisten
auswahl i

Risikomanagement Woertanal Dynamische Checklisten
"""""""""""""" ertanalyse
Angebots- v i I -Ablauf inpla
begrbeitun ertragsprifung Grobplanung -Ablau Morphologische Kilassifikation Terminplane
9 Sondervorschlage Vorplanung -BE .
"""""""""""""" OR-Methoden BE-Plane
Vertrags- Verhandlungsteilnahme Datenbank
M Terminplanungsmethoden atenbanken

verhandlung Anderungsmanagement (Netzplantechnik, Balkenplane,

Weg-Zeit-Diagramm)
Projektphase

Kalkulationsverfahren

EDV-Programme (Kalkulation,
Vor Ausfi]hrung Planung - Logistik ~ Planung - Fertigung BE-PI Terminplanung, CAD, OR-
-ran Methoden)
(] o Soll-Ist-Vergleich
Ausfu.hrungs Planungsfortschreibung - Logistik
begleitend )
Planungsfortschreibung - Fertigung Soll-Ist-Wird-Vergl.

Kommunikationsmethoden
NaChprolekt' Projektauswertung Wissenstransfer
phase Dokumentationsmethoden

Lild /85-6; Instrumente zur Bewiltigung baubetrieblicher Planungsaufgaben

Hiermit ergibt sich eine interessante Aufgabe fiir das entscheidungskomplexorientierte

Controlling. Und zwar die kritische Auseinandersetzung mit Fragestellungen der folgenden
Art:

* Werden die Planungsaufgaben konzeptionell gelost?
* Inwiefern konnen Konzepte entwickelt werden, um Planungsaufgaben zu 16sen?

* Mit welchen Methoden und Hilfsmitteln kdnnen verschiedene Planungsaufgaben
gelost werden?
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Diese Uberlegungen sind vom ,Denken in Instrumenten’ und vom Bestreben, durch Kom-
bination einzelner Instrumente ,Konzepte’ zu bilden, gekennzeichnet. Die Idee der ,In-
strumente’ wurde in Teil I der Arbeit, mit Bezugnahme auf Hiibner, Jahnes (1998), bereits
dargelegt.

In den folgenden Abschnitten 18.5.2.2 und 18.5.2.3 werden exemplarisch Konzepte, beste-
hend aus Instrumenten (Bild 18-6), zur Losung von baubetrieblichen Planungsaufgaben,
insbesondere der Arbeitsvorbereitung, aufgezeigt.

18.5.2.2 Das Konzept ,Machbarkeitsstudie’

Machbarkeitsstudien konnen im Zuge der Auftragsvorauswahl durch Auseinandersetzung
mit einem ausgeschriebenen Bauvorhaben erfolgen. Im Stadium der Auftragsvorauswahl
sollte aber noch offen bleiben, ob iiberhaupt eine Angebotsbearbeitung mit der Intensitét
erfolgen soll, an deren Ende auch die Angebotsabgabe steht. Das hingt schlielich von den
Ergebnissen der Machbarkeitsstudie ab, die optimalerweise einen bedeutenden Teil der
Angebotsbearbeitung bildet. SchlieBlich sollen dabei Alternativen zur Losung der Bauauf-
gabe eroffnet werden, d.h. die Machbarkeitsstudie zeigt gleichsam Moglichkeiten fiir Son-
dervorschlidge und Nebenangebote auf.

Die Mallnahme ,Machbarkeitsstudie’ kann nun in Verbindung mit speziellen Methoden
und Hilfsmitteln/Werkzeugen, die dabei eingesetzt werden konnen, zu einem ,Konzept
Machbarkeitsstudie’ entwickelt werden. Das kann in Form einer Verfahrensanweisung
dokumentiert werden. Dazu sind folgende Aspekte festzulegen:

1 Verantwortlichkeiten und Zustdandigkeiten

2 Zwingende und empfohlene Beteiligte

3 Maligebende Kriterien

4 Methodische Vorgehensweise (Methoden, Hilfsmittel/Werkzeuge)

Zum Beispiel kann ein Ingenieurbau-Unternehmen, dass im Briickenbau titig ist, das Kon-
zept ,Machbarkeitsstudie’ im Unternehmen entwickeln, um sich mit den evtl. anzubieten-
den Projekten intensiver, bewusster und mit mehr Methodik auseinanderzusetzen, als es
moglicherweise bisher bei der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlidgen erfolgt ist. Das
Konzept ,Machbarkeitsstudie’ zielt damit vor allem auf eine Verdnderung der Prozesse, um
mit mehr Methodik und Struktur, sowohl die Auftragsvorauswahl, als auch die Angebots-
bearbeitung durchzufiihren.

Im exemplarischen Fall des Briickenbau-Unternehmens kann generell eine solche Mach-
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barkeitsstudie durchgefiihrt werden, um das jeweils ausgeschriebene Herstellungsverfahren
in Verbindung mit der Konstruktion hinsichtlich Machbarkeit und schlie3lich der Méglich-
keit von Verbesserungsvorschldgen zu untersuchen.

Die damit einhergehende Prozess-Verdnderung kann darin bestehen, dass mehr oder auch
andere Instanzen beteiligt werden, als es herkommlicher Weise der Fall gewesen sein mag.
Das kann zu Ideen iiber neue bzw. alternative Ausfithrungsmoglichkeiten fithren und die
Sensibilitit fiir mégliche Risiken vergrofern.

Ebenso soll die Umsetzung des Konzeptes die intensive und kritische Auseinandersetzung
mit dem Kiriterienkatalog fordern und schlieBlich den ,Instrumentenkasten’ hinsichtlich
Methoden und Hilfsmitteln/Werkzeugen erweitern.

Beziiglich der in Bild 18-6 aufgefiihrten Instrumente konnten im Zuge der Machbarkeits-
studien den Methoden der ,morphologischen Klassifikation’ (vgl. Kiihn 1992, 45 f.),
,Wertanalyse’ nach DIN 69910 (vgl. Hiibner, Jahnes 1998, 374 ff.) oder der ,Nutzwertana-
lyse’ nach Zangemeister (1971, zit. in Hiibner, Jahnes 1998, 374 ff.) gefolgt werden. Als
Hilfsmittel/Werkzeuge zur konkreten Anwendung kénnten dazu Checklisten und EDV-
Tools auf Basis dieser Methoden entwickelt werden. Zur Kommunikation sind die Maf3ga-
ben und Formen der ,face-to-face-Kommunikation’ von wichtiger Bedeutung, d. h., die
Festlegung, zu welchen Zeitpunkten z. B. Meetings oder Mitarbeiterkonferenzen durchge-
fiihrt werden, zu welchen Fragestellungen und wer daran zu beteiligen ist.

Da das Konzept ,Machbarkeitsstudie’ von bestimmender Auswirkung auf die Ausfiihrung
ist, hat es natiirlich phaseniibergreifende Bedeutung. Es muss also gleichsam festgelegt
werden, wie die im Zuge der Vorprojektphase erzielten Ergebnisse in der Projektphase,
sowohl vor der Ausfiihrung als auch ausfiihrungsbegleitend weitere Verwendung finden: in
welcher Form sie zu dokumentieren sind und zu welchen Zeitpunkten sie wem gegeniiber
kommuniziert werden sollen. Das Konzept ,Machbarkeitsstudie’ sollte dazu in der Projekt-
phase in die Konzepte ,Planung Fertigung’ und ,Planung Logistik’ iibergehen und schliel3-
lich in die Konzepte ,Planungsfortschreibung Fertigung’ und ,Planungsfortschreibung Lo-
gistik’. Wie letztlich im jeweiligen Anwendungsfall die Konzepte gegeneinander abge-
grenzt bzw. zu iibergreifenden Konzepten zusammengefasst werden, bleibt dem Anwender
tiberlassen. Hier soll deutlich werden, was unter ,konzeptioneller’ Planung verstanden
wird, und welche Vorteile darin gesehen werden.

Im Sinne eines umfassenden Konzeptes wirkt sich die Machbarkeitsstudie schlie3lich bis
in die Nachprojektphase auf das mogliche Konzept ,Projektauswertung’ aus. An den mit
der ,Projektauswertung’ gewonnenen Erkenntnissen iiber den Projektverlauf konnen
schlieBlich die Ergebnisse der Machbarkeitsstudie reflektiert werden, um mit einem Kon-
zept , Wissenstransfer’ fiir kiinftige Planungen zur Verfiigung zu stehen.
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Damit werden die Schnittstellen zu benachbarten Konzepten deutlich. Folglich miissen
auch diese Schnittstellen geklart sein. Eine interessante Schnittstelle in diesem Sinne ist die
zwischen dem Konzept ,Machbarkeitsstudie’ und moglichen Konzepten , Vertragsverhand-
lung’ und ,Anderungsmanagement’. Diesbeziiglich muss festgelegt werden, welche Infor-
mationen jeweils relevant sind und wie deren Ubertragung sicherzustellen ist.

18.5.2.3 Das Konzept ,Logistik-Koordination’

Ein weiteres Konzept zur Verbesserung der Planung ist das Konzept ,Logistik-
Koordination’. Dabei riicken die baustellenbezogenen Planungs- und Steuerungsaufgaben
der Logistik viel bewusster in den Fokus der Planungsbemiihungen als nach herkommli-
cher baubetrieblicher Planungsweise. Exemplarisch kann auf ein Praxisbeispiel verwiesen
werden, dass im Rahmen der Diplomarbeit von Stichnoth (2004) untersucht wurde.

Dass der Planung und Steuerung der baustellenbezogenen Logistik bei diesem Bauvorha-
ben besondere Bedeutung geschenkt wurde, zeigt sich in der Beauftragung wesentlicher
Prozesse der Koordination der Baustellenlogistik seitens des Generalunternehmers an einen
darauf spezialisierten Dienstleister. Mit der Realisierung der MaBnahme ,Logistik-
Koordination’, durch Beauftragung des Dienstleisters, verbindet sich natiirlich die Anwen-
dung von Methoden und Hilfsmitteln/Werkzeugen wie logistikbezogene Terminplanungs-
systeme und zielgerichtete Kostenrechnungssysteme, die das Know-how dieses Spezialis-
ten bilden.

Denkbare Formen unterschiedlicher Konzepte der Logistik-Koordination thematisieren
Utsch et al. (2006).

Natiirlich ist eine Verkniipfung mit dem vorangehend skizzierten Konzept ,Machbarkeits-
studie’ denkbar. Schlieflich kann eine Machbarkeitsstudie beziiglich der logistischen As-
pekte an den Logistik-Dienstleister mit seinem speziellen Know-how vergeben werden.
Alternativ besteht die Moglichkeit der gemeinsamen Bearbeitung von Machbarkeitsstudien
in Kooperation mit dem Logistik-Dienstleister.
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19  Entscheidungskomplexorientiertes Controlling zur Unter-
stiitzung der Arbeitsvorbereitung im Baubetrieb

19.1 Die Controlling-Aufgabe in der Arbeitsvorbereitung

Mit dem strategischen Globalziel der Vitalitit des Unternehmens verbindet sich iiber das
projektbezogene Ergebnisziel hinaus der Anspruch an alle Funktionen, neben dem projekt-
bezogenen Nutzen ihrer Aktivititen zusitzlich projektiibergreifende Nutzeneffekte anzu-
streben. Die diesem Anspruch folgende Aufgabenstellung des entscheidungskomplexorien-
tierten Controlling, sowohl als einer projektkoordinierenden Aufgabe als auch einer pro-
jektintegrierenden Aufgabe, erweist sich folglich als Herausforderung in Form einer Koor-
dinationsaufgabe beziiglich der Sachzielplanung im Zuge der Arbeitsvorbereitung.

Es ist zu beobachten, dass in vielen — vor allem mittelstindischen — Bauunternehmen auf
eine umfassende Arbeitsvorbereitung mit der Begriindung mangelnder zeitlicher Ressour-
cen oder auch mit dem Bestreben der Kosteneinsparung verzichtet wird; an die Stelle die-
ser systematischen Planung tritt dann die improvisierte Ausfithrung (vgl. Girmscheid 2005,
96). Eine solche Arbeitsweise widerspricht natiirlich der in dieser Arbeit postulierten For-
derung nach System und Struktur in Planung und Entscheidungsfindung. Das bedeutet, mit
dem entscheidungskomplexorientierten Controllingansatz verbindet sich in seiner konse-
quenten und konkreten Umsetzung im Baubetrieb gerade das Bestreben einer sorgfiltigen,
zumindest hinreichenden Arbeitsvorbereitung. In welcher Form, mit welchem Umfang und
durch wen diese Aufgabe jeweils gelost werden soll, ist schlieBlich unternehmens- und
projektspezifisch festzulegen.

Das entscheidungskomplexorientierte Controlling muss darauf hinwirken, dass projektspe-
zifisch die Aufgabe der Sachzielplanung wahrgenommen wird, und zwar mindestens hin-
reichend, aber mit einem angemessenen Mal} an Ressourcen.

Diesbeziigliche Controllingaufgabe ist es des Weiteren, die Sicherstellung der Informati-
onsversorgung und die Gewéhrleistung der Zielorientierung fiir diese Aufgabe zu ermogli-
chen. Mit der Informationsversorgung und der Zielorientierung verbindet sich gleichsam
das Gebot, sowohl der projektspezifischen Sichtweise als auch der Integration des Projek-
tes in das Gefiige des Unternehmens gerecht zu werden (integrativ-koordinationsorientiert).

Mit der Arbeitsvorbereitung verbinden sich verschiedene Nutzeneffekte (vgl. Girmscheid
2005, 96 f.):

* Kosteneinsparung durch Bauverfahrensauswahl und -optimierung

* Kosteneinsparung durch Ressourceneinsparung
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* Vermeidung durch Leerlauf und Stérungen durch Bauablaufplanung
* Motivationssteigerung durch Vermeidung von Storungen

* Erfolgsorientierte Steuerung durch Leistungs- und Kostenvorgaben, sowie termin-
und kostenorientierte Planung der Abldufe

* Kosteneinsparung und Unterstiitzung der Fertigungsprozesse durch Logistik, d.h.
Bereitstellung der Ressourcen ,just in time’, bessere Disposition

* Besseres ,Durchdringen’ des Projektes und Erfassen der Zusammenhinge durch
Planung der Abléufe

» Zeitnahe Erstellung von Abschlags- und Abschlussrechnungen

Vor dem Hintergrund der Gesamtzielsetzung des Unternehmens, der Vitalitidt des Unter-
nehmens, denen das Controlling verpflichtet ist, stellt sich als Controllingaufgabe iiber die
Unterstiitzung der Planungs- und Entscheidungsprozesse (beziiglich der Arbeitsvorberei-
tung wie auch anderer Bereiche) hinaus die Aufgabe der Reflexion. Das bedeutet anhalten-
de Auseinandersetzung mit dem tatsdchlichen Ablauf dieser Prozesse und das Bestreben,
diese zu verbessern bzw. geidnderten Anforderungen anzupassen.

Wihrend es Aufgabe der Arbeitsvorbereitung ist, Planungsaufgaben beziiglich der Bauaus-
fiihrung und Projektabwicklung durchzufiihren und Entscheidungen vorzubereiten, ist es
Aufgabe des Controlling, diese Planungs- und Entscheidungsprozesse der Arbeitsvorberei-
tung reflexiv zu begleiten. Dazu dient das ,Konzept zur Koordination der Planungs- und
Entscheidungsprozesse’ und die integrierbaren ,Instrumente zur Kommunikation und Do-
kumentation’.

Von der Wahrnehmung dieser Aufgabe durch das Controlling und seiner riickkoppelnden
Einwirkung auf die Organisation (Organisationsteile, Entscheidungstriger, Fithrungs-/ Ma-
nagementsysteme, Prozesse), durch die damit einhergehende Auseinandersetzung der Or-
ganisationsmitglieder mit dem Entscheidungskomplex, ist die sukzessive Entwicklung der
Organisation im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zu erwarten. Dazu
kann schlieflich die ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entschei-
dungsfindung’ eingesetzt werden.

Zusammengefasst konnen die folgenden Verbesserungseffekte angestrebt werden:
* Sukzessive Bewusstseinsbildung unter den Beteiligten

 Uberhaupt erst nachdriickliche Einbindung der Beteiligten
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19.2

19.2.1

Organisationales Lernen:

— die Beteiligten erweitern ihr Bewusstsein und ihre Sensibilitit fiir bestimmte
Herausforderungen; d.h. fiir Entscheidungssituationen und wie damit umge-
gangen werden kann;

— durch die Erkenntnis der Beteiligten hinsichtlich der Relevanz und des Nutzens
anderer Kompetenz- und Wissenstriger ist die Herausbildung entsprechender
Beziehungen (im Sinne einer Netzwerkbildung) zu erwarten — die Organisation
entwickelt sich in ihrer Reaktionsfihigkeit auf bestimmte Herausforderungen
<> Autopoiese des Systems.

Sensibilisierung fiir und Beurteilung der Wichtigkeit von Informationen — Bei-
trag zur Differenzierung zwischen Entscheidungsnachfrage und -bedarf.

Die Beurteilung des gesamten Planungs- und Entscheidungsprozesses ermoglicht
die Identifizierung entsprechender Defizite und verdeutlicht dadurch Verbesse-
rungspotenziale, um kiinftige Entscheidungen besser bewiltigen zu konnen. Es
geht dabei also nicht in erster Linie darum, ob die jeweils gewihlte technische Lo-
sung gemessen an den Alternativen die beste war; sondern um die Reflexion der
Planungs- und Entscheidungsprozesse des sozialen Systems in seiner Ausgestal-
tung (Beteiligte, Methodik, Wissensausschopfung, ...). Herausforderungen in die-
sem Sinne konnen sich in folgender Form ergeben:

- opportunistisches Verhalten;

- defizitdre Ressourcenzuteilung fiir die Planungsprozesse (z.B. zu wenig Zeit,
Entscheidungstriger allein gelassen);

- falsche Anreize in den Fiithrungssystemen des Unternehmens.

Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungspro-
zesse in der Arbeitsvorbereitung

Die hervorgehobene Bedeutung von ,Sachzielplanung’ und ,Vorprojektpha-
se’ fiir die Arbeitsvorbereitung

Wie schon aufgezeigt wurde, ist die Arbeitsvorbereitung sehr stark (originér) geprigt durch

Aufgaben der Sachzielplanung und kann — je nach Ausgestaltung — durchaus auch Aufga-

ben der formalzielorientierten Planung erfiillen. Die Verbindung mit der Informationswirt-
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schaft gestaltet sich derart, dass die Arbeitsvorbereitung sowohl Informationsversorgung
betreibt als auch Informationen als Input benétigt.

Die Arbeitsvorbereitung in ihren Planungsaufgaben zu unterstiitzen, insbesondere durch
Abstimmung zwischen Sachzielplanung, Formalzielplanung und Informationswirtschaft
mit dem Ziel der Realisierung der Sach- und Formalziele, wird als Aufgabe des entschei-
dungskomplexorientierten Controlling erachtet. Damit wird die Kommunikation zwischen
der Arbeitsvorbereitung als entscheidungsunterstiitzender Instanz und der projektverant-
wortlichen Instanzen (PL, OBL, BL) bewirkt.

Nach herkommlicher baubetrieblicher Auffassung wird die Arbeitsvorbereitung vor allem
der Projektphase — insbesondere ,vor Ausfithrungsbeginn’ — zugerechnet.

Um dem in dieser Arbeit definierten Prinzip ,antizipative Zukunftsorientierung’ in der
baubetrieblichen Planung folgen zu konnen, ist die Funktion der Arbeitsvorbereitung in die
Vorprojektphase entsprechend einzubinden. Dabei kann als Controllingaufgabe die Unter-
stiitzung der Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die Vorprojektphase durch Instrumente
zur Koordination, Kommunikation und Dokumentation verstanden werden.

Die Vorprojektphase wurde in drei Teilabschnitte unterteilt:
* Projektvorauswahl
* Angebotsbearbeitung
* Vertragsverhandlungen

Im Folgenden wird deutlich, wie die verschiedenen Module des ,Konzeptes zur Koordina-
tion” beziiglich des Anwendungsbereiches ,Arbeitsvorbereitung’ umgesetzt werden konnen
und fiir welche Aufgaben sich die ,Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation’
eignen.

Zur Verdeutlichung wird bei der Beschreibung der einzelnen Module exemplarisch das
Fallbeispiel ,Schleuse’ herangezogen.

19.2.2 Modul A: Zielorientierung

Gemil der zentralen Bedeutung der Zielsetzung ist diese frithzeitig in der Vorprojektphase
von der Geschiftsleitung bzw. Projektleitung festzulegen und muss dokumentiert werden.
Controllingaufgabe ist es, diese (spitestens) mit Vorliegen der Entscheidung zur Bearbei-
tung der Angebotsunterlagen einzufordern, um sich einerseits bei der Unterstiitzung der
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Planungsprozesse daran orientieren zu konnen, und andererseits diese Information den ent-
sprechenden Planungs- und Entscheidungsprozessen zufiihren zu kénnen.

In Verbindung mit dem Modul D ,Laufende Uberpriifung’ muss die dokumentierte Zielset-
zung stiandig iiberpriift werden hinsichtlich ihrer Aktualitdt. Sie darf nicht als ,statisch’
verstanden werden. Stattdessen miissen Anderungen in der Zielsetzung dokumentiert und
umgehend kommuniziert werden.

Erorterung und Dokumentation der Zielsetzung konnen wie in den folgenden Beispielen
zum Referenzprojekt dargestellt, erfolgen; die Instrumente ,Zielhierarchie’, ,Zielsystemge-
fiige’ und ,Checkliste_Vollstindigkeit — Ziele’ konnen dazu eingesetzt werden. Zudem
wurden speziell fiir die Funktion Arbeitsvorbereitung die folgenden Instrumente zur Ziel-
orientierung entwickelt:

* Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Planungsphasen (Bild 19-8)
* Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Oberziele (Bild 19-3)
e Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — operative Einzelziele (Bild 19-4)

Die Zielhierarchie (Bild 19-1) des Generalunternehmers fiir das Referenzprojekt verdeut-
licht die verschiedenen Teilziele und operativen Einzelziele, die aus dem strategischen Ge-
samtziel, ,Etablierung als kompetenter GU im konstruktiven Wasserbau’ abgeleitet werden
konnen. Als ,kompliziert’ zeigt sich das in Form der Zielhierarchie dargestellte System der
Projektziele des Generalunternehmers durch die Vielfalt der verschiedenen Teilziele und
operativen Einzelziele, die im konkreten Anwendungsfall natiirlich weiter ausgefiihrt und
konkreter formuliert werden konnen.

Komplex wird das durch ,Vielfalt’ gekennzeichnete (,komplizierte’) Zielsystem durch die
,Dynamik’, die moglicherweise darin besteht, dass sich das Zielsystem im Laufe des Pro-
jektes verdandern kann; und zwar schon allein dann, wenn sich die Gewichtung der Ziele
mit dem Projektfortschritt verlagert.

Eine solche Szenerie sei beispielhaft dargestellt:

Zu Beginn eines Projektes mogen die vier Teilziele nahezu gleichwertig eingeschitzt wer-
den, weil sie dem strategischen Gesamtziel des GU beziiglich des Projektes dienen. Auch
zwischen den Teilzielen mogen Beziehungen bestehen; so konnen der Ausbau und die Ver-
besserung der fachlichen Kompetenz unter anderem von der Beziehung zum ARGE-Partner
profitieren. Entsprechend gestalten sich die Ziele auf der operativen Ebene. Einerseits soll
der ARGE-Partner auf den Feldern Organisation und Vertragswesen (Kompetenzfelder des
GU) unterstiitzt werden, um eine starke Stellung der ARGE im Projekt zu gewihrleisten und
die Beziehungen zum ARGE-Partner zu verbessern. Andererseits sollen die Bemiithungen
um den ARGE-Partner dazu dienen, von dessen fachlichem Know-how zu profitieren.
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Strategische s Etablierung als kompetenter GU im
Gesamtziel konstruktiven Wasserbau
Teilziele Ausbau und Ausbau und Ausbau und Ausbau und
Verbesserung Verbesserung Verbesserung Verbesserung
der fachlichen der Beziehun- der Beziehun- der Beziehun-
Kompetenz gen zum AG gen zum gen zu den
ARGE-Partner Nachuntern.
Operative Ergt_abnisdes Katfagorische Unterstiitzung Unterstiitzung
Einzelziele Projektes Erfilllung der des ARGE- der Nachun-
Fertigstel- Partnersin ternehmer in
Fertigstel- lungstermine Organisation Organisation
lungstermine und Vertrags- und Vertrags
Kooperatives wesen wesen
Ausfihrungs- Verhalten ge-
qualitaten geniiber dem Eroberung Eroberung
AG fachlichen fachlichen
Ziele beziigl. Know-hows Know-hows
des Nach- des ARGE- der Nachun-
tragswesens Partners ternehmer

pild /9-/- Zielhierarchie des Fallbeispiels — Projektziele aus Sicht des GU

Fiir die Arbeitsvorbereitung leitet sich daraus eine entsprechende Haltung verbunden mit
den passenden MaBnahmen ab, die den dargestellten Zielen folgen. Will heiflen, von der Ar-
beitsvorbereitung wird die Kooperation mit dem ARGE-Partner erwartet. Damit verbinden
sich fiir die Arbeitsvorbereitung Engagement in der Unterstiitzung des Partners und Aktivi-
titen, um sich Know-how und Kompetenzen des ARGE-Partners anzueignen.

Andert sich jedoch withrend des Projektverlaufs dieses Teilziel, weil sich der ARGE-Partner
derart unkooperativ verhdlt und zudem zu wenig Potenzial fiir eine Know-how-
Ausschopfung erkennen lisst, als dass eine weitergehende Partnerschaft erstrebenswert wi-
re, wird sich die Gewichtung der Teilziele sicher verdndern. Da das auf die Partnerschaft mit
dem ARGE-Partner bezogene Teilziel zur Erreichung des strategischen Gesamtziels also
keinen Beitrag zu leisten vermag, sollte dieses Ziel und die daraus abgeleiteten operativen
Einzelziele nicht in der urspriinglichen Form weiter verfolgt werden, sondern auf das fiir den
Projekterfolg notwendige Mal} eingeschrinkt werden. Folglich sollte sich aber die damit
verbundene Arbeitsweise der Arbeitsvorbereitung dndern. Verschiedene Planungs- und Ent-
scheidungsvorbereitungsprozesse, in die nach urspriinglicher Zielsetzung der ARGE-Partner
aus den genannten Griinden eingebunden wurde, sollten sich in der logischen Folge anders
darstellen. Moglicherweise wird man die intensivere Kooperation mit einem Nachunterneh-
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mer anstreben, der sich im Projekt bewéhrt, um diesbeziiglich eine weitergehende Partner-

schaft zu erreichen.

Andert sich also ein Teilziel, wirkt sich das auf andere damit zusammenhédngende Teilziele
und operative Einzelziele aus. Diese Auswirkung muss erortert, dokumentiert und schlief3-
lich kommuniziert werden, damit sich die Auswirkung in der Arbeitsweise zur Planung und
Entscheidungsvorbereitung auch entfalten kann. Kommuniziert werden kann diese Auswir-
kung in Form des dynamischen Informationsaustausches oder in Projektmeetings. Das ist
fallweise projektspezifisch festzulegen.

Die geédnderte Zielhierarchie kann sich wie in Bild 19-2 dargestellt ergeben.

Strategisches

Etablierung als kompetenter GU im

Gesamtziel konstruktiven Wasserbau
Teilziele Ausbau und Ausbau und Beziehungen Ausbau und
Verbesserung Verbesserung zum ARGE- Verbesserung
der fachlichen der Beziehun- Partner auf der Beziehun-
Kompetenz gen zum AG dieses Projekt gen zum Nach-
beschranken untern. A —
Partnerschaft
angestrebt
Operable | Ergebnis des Kategorische Dominante Unterstitzung
Einzelziele| Projektes Erflallung der Flhrung der des Nachunter-
Fertigstel- ARGE - den nehmers Ain
Fertigstel- lungstermine Partner auf- Organisation
lungstermine merksam kon- und Vertrags-
- Kooperatives trollieren wesen - Know-
Ausfiihrungs- Verhalten ge- how-Aufbau
qualitaten geniiber dem Fachliche Bei- o
N . Partizipation
: - AG trage und Lei- .
Ziele beziigl. stungen des an fachlichem
des Nach- ARGE-Partners Know-how des
tragswesens SkeptiSCh Nachunterneh
N .. mers A
uberprifen

Gild 79-2:  Geianderte Zielhierarchie des Fallbeispiels — Projektziele aus Sicht des GU

Die Bedeutung der Zielsetzung und ihre Komplexitit sind fiir die Koordination der Pla-

nung nicht zu unterschitzen, leiten sich doch die weiteren Planungsmafnahmen hiervon

ab. Das Zielsystem wirkt sich sowohl auf die anderen unter ,B Identifizierung von Pla-

nungs- und Entscheidungsaufgaben’ subsummierten Aufgaben aus wie auf ,C Klassifizie-

rung der Planungsthemen, -fragen, bzw. Entscheidungen und Festlegung der Planungs- und
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Entscheidungsprozesse’. Diese Beziehungen sind aber insofern als interdependent zu er-
achten, als dass sich von diesen, dem Zielsystem folgenden Aktivititen, wiederum Auswir-
kungen fiir das Zielsystem ergeben.

Diese Interdependenz ist auch bei den Kriterien zur qualitativen Beurteilung der Planungs-
und Entscheidungsprozesse festzustellen. Das erste Kriterium ,Zielsetzung’ steht in inter-
dependenter Beziehung zu den anderen Kriterien. Die Zielsetzung ist also einerseits maf3-
gebend fiir die anderen Kriterien, andererseits ergeben sich aus diesen wiederum Maf3gaben
fiir die Zielsetzung.

Know-how-Ausschopfung, Vorlauf der Planung, Dokumentation, Kommunikation und
Information sowie die Komplexititsbewiltigung bedeuten Auseinandersetzung mit den
Planungsfragen, sie sollen die Transparenz erhohen und Erkenntnisse nach sich ziehen.
SchlieBlich kann der Blick auf neue Aspekte gelenkt werden.

Damit kann sich die Gewichtung der Ziele verdndern, einzelne Ziele konnen obsolet wer-
den oder neue Ziele hervorbringen. Eine Anpassung der Zielsetzung ist also erforderlich,
verbunden mit ihrer Dokumentation und Kommunikation. Die interdependenten Auswir-
kungen auf Planungsmalinahmen und -aspekte, verbunden wiederum mit Riickwirkungen
auf die Zielsetzung, sind nachvollziehbar. Es kann also von einem endlosen Entwicklungs-
prozess (Endlosschleife) gesprochen werden — im Idealfall!

Findet eine Anpassung der Zielsetzung nicht statt, muss diese als zunehmend defizitér be-
zeichnet werden. Es wird dann den falschen Zielen gefolgt. Unterbleibt andererseits die
Dokumentation und v. a. die Kommunikation der Anpassung der Zielsetzung, so wird z.T.
an der Zielsetzung vorbei gearbeitet.

Die Auseinandersetzung mit der Zielsetzung muss folglich einen Primat genie3en und wird
als eine der vornehmsten Aufgaben des Controlling zur Unterstiitzung der Planung und
Entscheidungsfindung erachtet. Dass diese Auseinandersetzung in Besprechungen (Pro-
jektmeetings) mit den relevanten Projektbeteiligten zu erfolgen hat, ist nachvollziehbar.

Bezogen auf die Arbeitsvorbereitung bedeutet das, insbesondere die fiir die Arbeitsvorbe-
reitung maB3gebenden Ziele im Rahmen der Gesamtzielsetzung des GU herauszustellen und
daraus die Planungsaufgaben der Arbeitsvorbereitung abzuleiten. Dazu konnen die hier,
speziell fiir die Arbeitsvorbereitung, entwickelten drei Instrumente eingesetzt werden:

* ,Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Planungsphasen’ (Bild 19-8)
* ,Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Oberziele’ (Bild 19-3)

* ,Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — operative Einzelziele’ (Bild 19-4)
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Die folgenden Ausfithrungen zum Modul B verdeutlichen, dass die einzelnen Module nicht
jeweils isoliert zu betrachten sind, sondern natiirlich einen konsistenten Zusammenhang
bilden. Das in Modul A identifizierte Zielsystem bildet natiirlich einen maB3gebenden Rah-
men fiir die Identifizierung weiterer Planungs- und Entscheidungsaufgaben. Mit der Identi-
fizierung der Zielorientierung im hiesigen Modul A ist natiirlich eine erste essenzielle Pla-
nungsaufgabe erfolgt.

19.2.3 Modul B: Identifizierung von Planungs- und Entscheidungsaufgaben

Zur Identifikation und Festlegung der Planungsprozesse sind viele Moglichkeiten denkbar.
Dazu soll auch kein begrenzter Kanon von Mitteln und Instrumenten festgelegt werden —
jeder Anwender wird schlielich sein eigenes Konzept entwickeln, um diese Aufgabe zu
16sen. Als besonders wichtig wird aber erachtet, die in Modul A erorterten Ziele konsistent
weiterzuverfolgen, und in Orientierung daran weitere Planungs- und Entscheidungsaufga-
ben zu identifizieren. Dazu dienen die folgenden beiden Instrumente:

* Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Oberziele (Bild 19-3)
e Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — operative Einzelziele (Bild 19-4)

Die beiden Instrumente sind jeweils als Matrix konzipiert, indem die Kreuztabellierung der
Aufgaben der Arbeitsvorbereitung mit den Oberzielen bzw. den operativen Einzelzielen
erfolgt. Damit ergeben sich zahlreiche potenzielle Planungsaspekte.

Theoretisch konnten aus den beiden Checklisten mit den 14 aufgefiihrten Zielen (A-N) und
den elf Aufgaben der Arbeitsvorbereitung 11 X 14 = 154 potenzielle Planungsaspekte he-
rausgelesen werden.

Zwar kann argumentiert werden, dass sich die operativen Einzelziele aus den Teilzielen
und mit diesen letztlich aus dem strategischen Gesamtziel ergeben und sich somit ,rechne-
risch’ (F-N — neun Ziele) mit den elf Aufgaben 11 X 9 = 99 potenzielle Planungsaspekte
statt 154 ergeben. Abgesehen davon, dass 99 potenzielle Planungsaspekte immer noch eine
grof3e Anzahl bedeuten, erscheint diese ,Aufrechnerei’ letztlich als von theoretischem Cha-
rakter. Nicht jede Kreuztabellierung aller Ziele mit allen Aufgaben mag schlieBlich einen
interessanten Planungsaspekt ergeben.

Viel interessanter und perspektivenreicher erscheint der Hinweis, dass iiber die aus den
Teilzielen und dem strategischen Gesamtziel abgeleiteten operativen Einzelziele hinaus
durchaus weitere operative Einzelziele denkbar sind, die sich moglicherweise erst infolge
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der Kreuztabellierung von strategischem Gesamtziel und den Teilzielen mit den Aufgaben
der Arbeitsvorbereitung ergeben.

Zum Beispiel kann die Aufgabe der Arbeitsvorbereitung ,Baustelleneinrichtungsplanung’
(BE-Planung) hinsichtlich aller definierten Ziele untersucht werden:

* Beziiglich eines bestimmten angestrebten Ergebnisses des Projektes und den davon ableit-
baren Budgets kann nach den monetiren Zielvorgaben gefragt werden, die bei der BE-
Planung zu beriicksichtigen sind (Feld F1, Bild 19-4).

* Beziiglich des Ziels ,Fertigstellungstermine’ stellt sich die Frage nach relevanten Termin-
vorgaben fiir die BE-Planung. Moglicherweise bleiben nur enge Zeitkorridore fiir bestimmte
Komponenten der Baustelleneinrichtung, die eine exakte Koordination der BE-Logistik-
Prozesse mit den relevanten Fertigungsprozessen verlangt (Feld G1, Bild 19-4).

* Im Interesse des Ausbaus der Beziehungen zum Auftraggeber stellt sich die Frage nach den
Aspekten der Baustelleneinrichtung, auf die der Auftraggeber besonderen Wert legt; z.B.
entsprechend eingerichtetes Baustellenbiiro fiir den Auftraggeber oder Besprechungsraum
(Feld J1, Bild 19-4).

* Um den ARGE-Partner in Organisation und Vertragswesen unterstiitzen zu kénnen und
ebenso beziiglich der angestrebten Partizipation an dessen fachlichen Know-hows, stellt sich
die Frage nach der rdumlichen Gestaltung der Biiroarbeitsplitze der Bauleitung, Bespre-
chungsrdaume, usw. (Feld K1, Bild 19-4).

* Die geforderten Ausfithrungsqualititen fiir bestimmte Bauleistungen, z.B. Betonqualitit,
konnen mafigebend sein fiir Teile der Baustelleneinrichtung. Damit kann zusétzliche Bedeu-
tung verbunden sein, vor dem Hintergrund des strategischen Gesamtziels, das Unternehmen
als kompetenten GU im Wasserbau zu etablieren. Und zwar insofern, als dass ein erforderli-
ches Betonlabor umso komfortabler ausgestattet wird, um in betontechnologischer Hinsicht
von den Erfahrungen bei diesem Projekt zu profitieren. Beriicksichtigt man zudem das defi-
nierte Einzelziel, vom fachlichen Know-how der Nachunternehmer zu profitieren, so ergibt
sich die Uberlegung, ob das Betonlabor nicht in Kooperation mit einem entsprechenden
Nachunternehmer betrieben werden sollte (Feld H1, Bild 19-4).

In dieser Form konnen die weiteren Ziele und Aufgaben untersucht werden. Es diirfte deut-
lich geworden sein, inwiefern sich dadurch Verbindungen und Vernetzungen zwischen
Zielen und Aufgaben ergeben, die ohne systematische Vorgehensweise wenig oder gar
nicht beriicksichtigt werden konnten.

Aufgabe der Arbeitsvorbereitung ist natiirlich die Identifizierung der AV-relevanten Pla-
nungsfragen bzw. Planungsthemen, die mit dem aufgezeigten Zielsystem nicht erfasst wer-
den konnen, und die sich vor allem aus den technischen und organisatorischen Besonder-
heiten des jeweiligen Projektes ergeben. Dazu dient die ,Matrix_Planungsfelder — Pla-
nungsaspekte’ (Bild 14-5). Diese Matrix kann insbesondere als dynamische Checkliste
eingesetzt werden, um jenen Mitarbeitern, die in die Diskussionen einbezogen werden sol-
len, eine erste Information iiber die in der Angebotsphase befindlichen Projekte zu geben,



Controlling zur Unterstiitzung der Arbeitsvorbereitung 235

und Hinweise auf mogliche Planungsthemen einzuholen. Damit konnen auch jene Mitar-
beiter identifiziert werden, deren Erfahrungs- und Kompetenzhintergrund durch Affinitét
zu dem Projekt gekennzeichnet ist.

Sollte wéahrend der Dauer der Angebotsbearbeitung eine Mitarbeiterkonferenz stattfinden,
so kann das Projekt dort zum Gegenstand der Diskussion gemacht werden. Bei Bedarf ist
natiirlich auch anlésslich der Angebotsbearbeitung die Einberufung einer Mitarbeiterkonfe-
renz moglich.

Auf der Mitarbeiterkonferenz konnen dann Kalkulator, Arbeitsvorbereiter oder Projektlei-
ter das Projekt vorstellen, bzw. ihren jeweiligen Bearbeitungsstand prisentieren. Dynami-
sche Checklisten ermoglichen die Information der Teilnehmer im Vorfeld, und infolge des-
sen deren gezielte Vorbereitung auf die Diskussion.

Die Diskussionsbeitrige werden mit dem ,Protokoll_MA-Konferenz’ dokumentiert. Als
Ergebnisse der Diskussionen konnen einerseits wichtige Hinweise auf Planungsthemen
gewonnen werden. Zum anderen bilden Art und Intensitdt der Beteiligung der einzelnen
Mitarbeiter an der Diskussion schlieSlich eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir die
Bildung des informellen Kompetenzteams.

Wenn zu diesem Zeitpunkt (Angebotsphase) eine ARGE angestrebt wird und somit der
BIEGE-Partner bereits feststeht, verbunden mit der dargestellten Zielsetzung (Bild 19-1),
dann kann auch die Einbindung des BIEGE-Partners in die Planungsprozesse erfolgen, z.B.
durch Aufnahme des BIEGE-Partners in den Verteiler der dynamischen Checklisten oder
durch Teilnahme an den Mitarbeiterkonferenzen und ggf. den Projektmeetings. Dabei sei
darauf hingewiesen, dass die Einbindung des BIEGE-Partners keine einfache Aufgabe ist;
schlieBlich kann der Partner in anderen Situationen auch wiederum als Wettbewerber in
Erscheinung treten — bzw. sich auf Dauer gar nicht als tragfihiger Partner erweisen.

Fiir die Weiterverfolgung des Fallbeispiels im nidchsten Modul C werden die folgenden
Uberlegungen angestellt:

Im Zuge der Angebotsbearbeitung werden die Angebotsunterlagen hinsichtlich der auszu-
filhrenden Leistungen untersucht, ob sich diesbeziiglich bedeutende Planungsfragen erge-
ben. Insbesondere Fragen der Ausfiihrungen in Verbindung mit auszuarbeitenden Sonder-
vorschlidgen. Dabei konnen z.B. mit der Kreuztabellierung der Leistungsbereiche/Gewerke
und der verschiedenen Planungsaspekte in der ,Matrix_Planungsfelder — Planungsaspekte’
relevante Planungsthemen identifiziert werden.

Ob nun mit Hilfe dieser checklistenartigen Hilfsmittel oder aufgrund des Erfahrungswissens der an
der Angebotsbearbeitung Beteiligten, diirfte die Herstellung der Unterwasserbetonsohle Anlass
geben, iiber Alternativen der Fertigung nachzudenken, die in einen Sondervorschlag miinden konn-
ten.
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Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung - Oberziele

Projekt:
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Auswahl der Nachunternehmer 6

Auswahl der Lieferanten 7
Qualitdtssicherungs-Planung 8
Arbeitssicherheits-Planung 9
Logistik-Planung 10
Behdérden u. Genehmig. 11

pild /9-7: Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Oberziele
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Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung - Operative Einzelziele

Projekt:

Art des Meetings / Datum:
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Operative Einzelziele
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Logistik-Planung 10
Planung - Behorden u. Genehmig.| 11

Lild /9-4: Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Operative Einzelziele
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19.2.4 Modul C: Klassifizierung der Planungs- und Entscheidungsaufgaben und
Festlegung der Planungsprozesse (Entscheidungsklassifizierung und Definiti-
on der Planungsprozesse)

Sind die Planungsthemen bzw. -fragen identifiziert, gilt es, diese zu klassifizieren. Das be-
deutet, die Auseinandersetzung mit den Themen beziiglich der Klassifizierungskriterien
und Ableitung von PlanungsmafBnahmen. Dabei wird zwischen KommunikationsmaBnah-
men und Instrumenten zur Dokumentation unterschieden. Zur klassifizierenden Untersu-
chung wird das ,Dokument_Klassifizierung — Planungsthemen’ (Bild 19-5 und Bild 19-6)
empfohlen.

Zur Festlegung der Planungsprozesse und zur Steuerung kann die ,Matrix_Festlegung —
Planungsschritte’ (Bild 19-7) eingesetzt werden. Sie ist insbesondere zur Festlegung des
konkreten Planungsablaufes ausgewihlter Planungsfragen geeignet. Dabei konnen in iiber-
sichtlicher Weise den einzelnen Planungsschritten bzw. Planungsmalnahmen sowohl
Kommunikationsmaflnahmen als auch Instrumente zur Dokumentation zugeordnet werden.
Die Beschreibung der Planungsschritte umfasst in knapper Form die Darstellung, was zu
tun ist und wer fiir die Durchfiihrung verantwortlich ist.

Entscheidungsklassifizierung und Definition der Planungsprozesse werden anhand des Re-
ferenzbeispiels ,Schleuse — UW-Betonsohle’ veranschaulicht:

Nachdem der Leistungsbereich ,UW-Betonsohle’ als Planungsthema identifiziert wurde, soll
die Klassifizierung erfolgen, um anlehnend daran die weiteren Planungsschritte festzulegen.
Zur Klassifizierung wird zunéchst das ,Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen’
verwendet. Die Planungsfrage bezieht sich konkret auf die alternativen Mdglichkeiten zur
Fertigung der ,UW-Betonsohle’. Klassifizierung bedeutet, die Planungsfrage wird hinsicht-
lich der Kriterien ,Planungshorizont/Dringlichkeit’, ,Zielrelevanz’, ,Komplexitit’, und ,In-
formationsbedarf’ untersucht und beurteilt. Wie ein solches Ergebnis aussehen kann, zeigen
Bild 19-5 und Bild 19-6. Der aus der Terminsituation des Projektes resultierende Planungs-
horizont von zwolf Tagen ldsst eine planungsintensive Entscheidungsfindung, die aufgrund
der Beurteilung der Kriterien ,Zielrelevanz’, ,Komplexitidt’ und ,Informationsbedarf” gebo-
ten erscheint, durchaus zu. Die Untersuchung des Kriteriums ,Zielrelevanz’ ergibt, dass we-
sentliche Ziele wie finanzielles Ergebnis, Fertigstellungstermin und Ausfithrungsqualitit
von der Entscheidung tangiert werden. Die Untersuchung des Kriteriums ,Komplexitét’
macht deutlich, dass dynamische Einflussgréfien wie Preise fiir Beton und Betonstahl sowie
die Sicherstellung der Betonlogistik bei der Entscheidung beriicksichtigt werden miissen und
ebenso die wechselseitige Auswirkung der Entscheidung auf die tangierenden Leistungsbe-
reiche/Bauteile ,Bohrpfahlwand’ und , Aussteifungskonstruktion’. Des Weiteren ist der As-
pekt zu beriicksichtigen, dass fiir evtl. Arbeiten unter Wasser geeignete Taucher gebraucht
werden und zum erforderlichen Zeitpunkt verfiigbar sein miissen. Hinsichtlich des Informa-
tionsbedarfs wurde festgestellt, dass alternative Fertigungsmdoglichkeiten und entsprechende
Erfahrungen bisher noch zu wenig bekannt sind und die Frage nach einem ,Informellen
Kompetenzteam’ noch offen ist.

Wird diese im ,Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen’ (Bild 19-5 und Bild 19-6)
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anhand der aufgezeigten Kriterien durchgefiihrte Beurteilung der Planungsfrage in die ,Mat-
rix_Klassifizierung — Instrumente’ (Bild 13-10) iibernommen, werden die Kommunikati-
onsmafBnahmen und Dokumentationsinstrumente ersichtlich, die zur Verfolgung der ver-
schiedenen Aspekte im Zuge der weiteren Planung herangezogen werden konnen. Dabei
wird deutlich, dass dem Einfordern von Berichten und den Projektmeetings die grofite Be-
deutung als Kommunikationsmanahmen zukommt, um die Verfolgung der Zielerfiillung
und die Beriicksichtigung der Komplexititsaspekte sicherzustellen.

Um Informationsquellen zur Beseitigung entsprechender Informationsdefizite zu identifizie-
ren und zu aktivieren, bieten sich die KommunikationsmaBBnahmen ,Mitarbeiterkonferenz’
und ,Dynamischer Informationsaustausch’ an. Um von einer Mitarbeiterkonferenz zur Be-
wiltigung der Planungsfrage profitieren zu kdnnen, ist es Voraussetzung, dass innerhalb des
zeitlichen Planungshorizontes zuféllig eine solche stattfindet oder es gerechtfertigt erscheint,
eine solche einzuberufen. Das ist bei der Festlegung der weiteren Planungsschritte zu be-
riicksichtigen.

Zur Festlegung dieser weiteren Planungsschritte dient die ,Matrix_Festlegung — Planungs-
schritte’. Darin werden fiir den verbleibenden Planungshorizont die weiteren Planungsschrit-
te kalendarisch angepasst und festgelegt. Die Formulierung der Planungsschritte umfasst die
kurze Beschreibung, ,WAS’ zu tun ist und ,WER’ dafiir verantwortlich bzw. daran zu betei-
ligen ist. Zudem kann im rechts angeordneten Raster gekennzeichnet werden, welche Kom-
munikationsmaBBnahmen und Dokumentationsinstrumente den einzelnen Planungsschritten
zugeordnet werden. Im Beispiel (Bild 19-7) ist ersichtlich, dass als erster Planungsschritt
durch Projektleitung und AV die Fragestellung und die dabei relevanten Ziele zu formulie-
ren sind; die dazu geeigneten Dokumentationsinstrumente sind im rechten Raster markiert.
Controlling-Aufgabe ist es, diese Informationen in Form des ,dynamischen Informationsaus-
tausches’ (Dynamische Checklisten) zu kommunizieren, zur Vorbereitung der am fiinften
Tag stattfindenden Mitarbeiterkonferenz. Fiir die Planungsfrage in dieser Form sensibilisiert
und mit Inputinformationen ausgestattet, konnen die Teilnehmer sich dann konstruktiv an
der Diskussion der Planungsfrage beteiligen. Die Ergebnisse der Mitarbeiterkonferenz wer-
den in einem folgenden Projektmeeting von Controlling, Projektleitung und Arbeitsvorberei-
tung ausgewertet und mit Hilfe der angegebenen Dokumentationsinstrumente dokumentiert.
AuBerdem sollte auf der Mitarbeiterkonferenz deutlich geworden sein, wer fiir die Mitarbeit
im ,informellen Kompetenzteam’ geeignet erscheint, so dass dieses Team gebildet werden
kann. Vom ,informellen Kompetenzteam’ sollten dann auch die weiteren Planungsschritte,
,Formulierung der Alternativen’ und ,Untersuchung der Alternativen’ unterstiitzt werden.
Am zwolften Tag ist dann schlieBlich die Entscheidung in einem Projektmeeting (v.a. Pro-
jektleitung und Arbeitsvorbereitung) zu treffen. Dem Controlling ist hieriiber Bericht zu er-
statten. Controllingaufgabe ist es schlieBlich, die Entscheidung zu kommunizieren; das kann
durch ,dynamischen Informationsaustausch’ erfolgen. In jedem Falle soll diese Entschei-
dung dem ,informellen Kompetenzteam’ mitgeteilt und ebenso auf der nédchsten Mitarbei-
terkonferenz kommuniziert werden. Controllingaufgabe im Sinne der Informationswirtschaft
ist es, die iiber den Planungsprozess erstellte Dokumentation ,zu hiiten’ um einerseits im
weiteren Projektverlauf bei der Verfolgung dieser Planungsfrage darauf zuriickgreifen zu
konnen und andererseits im Sinne des Wissensmanagements bei vergleichbaren Planungs-
fragen kiinftiger Projekte darauf Zugriff nehmen zu kdnnen.
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Dokument_ Klassifizierung von Planungsthemen

Projekit: Schleuse

Projektphase: Angebotsphase

Planungsthema:

UW-Betonsohle

Planungsfrage:

Alternative Fertigungsmdglichkeiten

Planungshorizont/

(O Bis5 Tage — direkter Verweis an Entscheidungstrager

Dringlichkeit: X 1-2Wochen — konkrete kurzfristige Planung erforderlich
12 Tage (O >2Wochen  — vorausschauende Planung méglich
Zielrelevanz: O Entscheidung steht fiir sich — keine sonstige Zielrelevanz

(O Beitrag zur Erfiillung folgender Ziele:

O

Zielkonflikte:

®

Auswirkung auf die Zielsysteme:

Finanzielles Ergebnis, Fertigstellungstermin,

Ausflihrungsqualitat

Komplexitat:

(O Komplexitatsanalyse ?

(O Geringe Vielfalt von EinflussgréBen:

(O GroBe Vielfalt von EinflussgroéBen:

Fild 79-5: Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen (Seite 1) — Bsp. Schleuse
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S. 2/ Dokument: Klassifizierung von Planungsthemen

Projekt / Planungsthema: UW-Betonsohle — Alternative Fertigungsmdglichkeiten

Komplexitat (Fortsetzung):

X Dynamische EinflussgréBen:

Preise fiir Beton und Betonstahl

@ Die Planungsfrage wird von anderen Planungsfragen beeinflusst:

Bohrpfahlwand, Aussteifungskonstruktion, Kompetenz der Taucher

X  Von der Planungsfrage werden andere Planungsfragen beeinflusst:

Sicherstellung der Betonlogistik; Beauftragung von Tauchern

Bohrpfahlwand, Aussteifungskonstruktion

Informationsbedarf:

(O Eslliegen alle Informationen vor — kein weiterer Info-Bedarf

(O Es fehlen noch Informationen — Info-Quellen sind aber klar:

X  Es fehlen noch Informationen — Info-Quellen sind noch ungeklart
Alternative Fertigungsmdglichkeiten sind bisher nicht bekannt;
entsprechende Erfahrungen fehlen;

wer soll in einem informellen Kompetenzteam mitarbeiten?

Lild 79-6; Dokument_Klassifizierung von Planungsthemen (Seite 2) — Bsp. Schleuse
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Matrix_Festlegung der Planungsschritte
Projekt: Planungsthema/ Planungsfrage:
Schleuse Fertigung der UW-Betonsohle, Alternativen zur Ausschreibung
. . Kommunikations- -
Planungshorizont: 12 Tage maBnahmen Dokumentation
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) s| | 2| e|s8l|le|le|le 5|58 2| ec|sslza
Tag Planungsschritte (WER? WAS?) m|la |[=S|EAS|ININJON| ¥ [Za|=ZE ¥ |ala|oa|=E
OBL, AV: Fragestellung formulieren, Ziele
1 X X X X X
Controlling: Fragestellung kommunizieren
X
2
3
4
Diskussion auf MA-Konferenz
X
5
Controlling, OBL, AV: Auswertung - MA-Konferenz,
6 Bildung - Inform. Kompetenzteam X X X X| X | XX | X|[X]X|[X]| X
7
AV: Formulierung der Alternativen
8
AV: Erbrterung/Untersuchung der Alternativen
9
10
11
OBL, AV: Auswahl/Festlegung einer Alternative
X[ X
12
Controlling: Kommunikation der Entscheidung
X X
13
14
15

pild 79-7: Matrix_Festlegung der Planungsschritte — Bsp. Schleuse



Controlling zur Unterstiitzung der Arbeitsvorbereitung 243

Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung - Planungsphasen

Projekt:

Art des Meetings / Datum:

Protokollfiihrung: Verantwortlich:

Planungsphasen

Vorprojektphase Projektphase Nachprojektphase

[%2]
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0 gl | 2
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=2 o ° 2 o) 5
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® 3 g 3 B gl 23
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<< << > > << 03] o o
Aufgaben der Arbeitsvorbereitung A B C D E F G
BE-Planung 1
Termin-Planung 2
Bauverfahrens-Planung 3
Personaleinsatz-Planung 4
Geréteeinsatz-Planung 5
Auswahl der Nachuntenehmer 6
Auswahl der Lieferanten 7
Qualitatssicherungs-Planung 8
Arbeitssicherheits-Planung 9
Logistik-Planung 10
Planung - Behérden u. Genehmig. | 11

Lild /9-8: Matrix_Aufgaben der Arbeitsvorbereitung — Planungsphasen
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19.2.5 Modul D: Laufende Uberpriifung zur Abstimmung von Zielsetzung und
Planung

Wihrend einerseits aus der Gesamtzielsetzung des Projektes des Generalunternehmers
Teilziele und operative Einzelziele abgeleitet werden, ergeben sich andererseits operative
Einzelziele und daraus resultierende Planungsaufgaben fiir die Arbeitsvorbereitung aus der
intensiven Erorterung der Bauaufgabe. Das wird anhand des Referenzbeispiels aufgezeigt.

Nachfolgend werden die im Referenzbeispiel aufgetretenen Schwierigkeiten bei der Aus-
fiihrung der Unterwasserbetonsohle noch einmal kurz skizziert:

Bei der Terminbaustelle ergab sich eine signifikante Verzégerung beim Einbau der Beweh-
rung fiir die UW-Betonsohle durch folgende Erschwernisse:

* Einbau der Bewehrung unter Wasser, durch Taucher

o Stahlprofil-Aussteifung der iiberschnittenen Bohrpfahlwand an vielen Stellen zu eng fiir
das Absenken der Bewehrungskorbe

* Behinderung des Einbaus der Bewehrungskorbe durch stellenweise Verengung der Bau-
grube aufgrund zu starker Neigung der Bohrpfihle

Durch eine entsprechende Planungsintensitit gemédfl dem entscheidungskomplexorientier-
ten Controlling hitte diesen Schwierigkeiten moglicherweise vorgebeugt werden konnen.

Die intensive Auseinandersetzung mit der Bauaufgabe, ob nun im Umlaufverfahren mit
Hilfe dynamischer Checklisten oder durch Diskussion auf Mitarbeiterkonferenzen, hitte
die Ausfithrung der UW-Betonsohle in Verbindung mit tangierenden Leistungsbereichen
(Uberschnittene Bohrpfahlwand, Aussteifung der Bohrpfahlwand) als wichtiges Planungs-
thema erscheinen lassen.

Die in dieser Arbeit entwickelten Hilfsmittel er6ffnen mehrere Wege, und erhohen damit
die Wahrscheinlichkeit, dass die UW-Betonsohle in ihren Zusammenhingen als Planungs-
thema identifiziert wird und im besten Falle auch Vorschldge zusammengetragen werden,
wie diese Aufgabe im Zuge der Ausfithrung bewiltigt werden kann.

Mit Hilfe der ,Matrix_Planungsfelder — Planungsaspekte’ konnen die verschiedenen Pla-
nungsfelder hinsichtlich der potenziellen Planungsaspekte checklistenartig untersucht wer-
den. Je nach Erfahrung und Kreativitit diirfte damit der Planungsbedarf fiir die UW-
Betonsohle und fiir die Planung relevanter Zusammenhinge deutlich werden. Ebenso wur-
de aufgezeigt, wie mit Hilfe der in Bild 19-3 und Bild 19-4 dargestellten Matrizen hinsicht-
lich der Zielsysteme der Planungsbedarf erortert werden kann.

Wird nun der Planungsbedarf beziiglich der UW-Betonsohle deutlich, z.B. weil er von ver-
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schiedenen am Informationsaustausch im Umlaufverfahren (mit dynamischen Checklisten)
Beteiligten oder auf den Mitarbeiterkonferenzen genannt wird, so folgt daraus fiir das
Controlling ein entsprechendes Planungsziel. Das Controlling muss dieses Planungsziel
verfolgen und von der Projektleitung die Sicherstellung des Planungsziels einfordern, in-
dem z.B. festgelegt wird, wer wann diese Planungsaufgabe 16sen soll. Aufgrund der bishe-
rigen Beitrdge der an den Diskussionen Beteiligten — sei es durch dynamische Checklisten
oder Mitarbeiterkonferenzen — kann das informelle Kompetenzteam aus jenen Mitarbeitern
gebildet werden, die bei den folgenden Planungsprozessen zu Rate gezogen werden kon-
nen. Dieser Prozess wird mal3gebend durch das Controlling unterstiitzt — durch Auswertung
der vorliegenden Dokumentation und Aktualisierung des Know-how-Profils des Unter-
nehmens.

Entsprechend der vorstehenden Ausfithrungen liegt beziiglich der UW-Betonsohle bisher
lediglich die Feststellung vor, dass es sich dabei um ein planungsrelevantes Thema handelt,
und zwar eine typische Aufgabenstellung fiir die Arbeitsvorbereitung. Eine zusitzliche
wertvolle Information fiir die weiteren Planungsprozesse bildet das um diese Thematik
aktualisierte Know-how-Profil und in Verbindung damit das informelle Kompetenzteam.

Bei der Angebotsbearbeitung stellt sich folglich fiir die Projektleitung die Frage, wie mit
diesem Planungsthema umgegangen werden soll und wie die Einbindung der relevanten
Funktionen, z.B. Kalkulation, Arbeitsvorbereitung, Technische Bearbeitung, erfolgen soll.
Es ist zu kldren, worin im Einzelnen die Schwierigkeiten bestehen und welche Losungsvor-
schldge denkbar sind, die moglicherweise als Sondervorschlag angeboten werden konnen.

Neben der Zustidndigkeit fiir die Informationsversorgung, z.B. in Form des Know-how-
Profils, der dynamischen Checklisten oder der Protokolle der Mitarbeiterkonferenzen ist es
Controllingaufgabe, den Planungsprozess kritisch zu begleiten — gemill dem bildhaften
Vergleich des ,Navigators’ oder des ,Sparringpartners’. Orientierung ist dabei die stets zu
aktualisierende Zielsetzung. Das kann z.B. erfolgen, indem sich das Controlling wihrend
der Angebotsbearbeitung zu einem oder mehreren angemessenen Zeitpunkten (projektindi-
viduell festzulegen) iiber den Bearbeitungsstand informieren ldsst, und einen Vergleich
zieht zur Planung dieser Prozesse; d. h. gemessen an den Vorgaben die Fragen erortern,
welche Planungsfragen/-themen zu bearbeiten sind, wer in die Planungsprozesse wie ein-
gebunden ist und welche Losungen bereits erarbeitet wurden (z.B. Sondervorschlige). Mit
diesen Informationen kann bereits das Know-how-Profil weiter aktualisiert werden, indem
dokumentiert wird, wer die Planungsprozesse mit welchen Vorschligen unterstiitzt hat.
Das Controlling schérft damit seinen projekt- und abteilungsiibergreifenden Blick iiber das
Know-how-Profil des Unternehmens, das neben dem unter den Mitarbeitern verteilten
Know-how auch aus den technischen Losungen fiir unterschiedliche Herausforderungen
besteht, die im Unternehmen entwickelt und angewendet werden. Damit steigt die Reakti-
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onsfihigkeit, wenn an anderer Stelle entsprechende Planungsfragen auftreten, diese mit
Inputinformationen zu unterstiitzen.

Obwohl sich die bezeichneten Planungsprozesse bisher in der Angebotsphase abspielen,
,denkt” das Controlling entsprechend seiner antizipativen Orientierung bereits in die Zu-
kunft. SchlieBlich sind die Planungen bei Beauftragung spiter in der Ausfithrung umzuset-
zen. Die dazu erforderlich werdenden Planungen kann das Controlling bereits vorausplanen
(Planung bzw. Koordination der Planung). Das Controlling soll damit vor allem die Konti-
nuitdt in Planung und planungsrelevanter Informationsversorgung sicherstellen. Insbeson-
dere angesichts der Moglichkeit, dass mit der Ausfithrung Bauleiter betraut werden, die an
den Planungen im Zuge der Angebotsbearbeitung nicht beteiligt waren. Ebenso wie die
Projektleitung natiirlich dieser Kontinuitdt zwischen Angebotsphase und Ausfiithrungspha-
se verpflichtet ist, stellt sich dem die Managementfunktion unterstiitzenden Controlling die
Aufgabe, hierzu seinen wichtigen Controlling-spezifischen Beitrag zu leisten.

19.2.6 Zusammenfassende Darstellung der vorangehend aufgezeigten Planungs-
maBnahmen beziiglich des Fallbeispiels

Die fiir die einzelnen Module jeweils dargestellte Bezugnahme auf das Fallbeispiel wird

hier noch einmal zusammengefasst wiedergegeben:

Nachdem der Leistungsbereich ,UW-Betonsohle’ als Planungsthema identifiziert wurde, soll
die Klassifizierung erfolgen, um anlehnend daran die weiteren Planungsschritte festzulegen.

Die Planungsfrage bezieht sich konkret auf die alternativen Méglichkeiten zur Fertigung der
,UW-Betonsohle’. Klassifizierung bedeutet, die Planungsfrage wird hinsichtlich der Krite-
rien ,Planungshorizont’, ,Zielrelevanz’, ,Komplexitit’, und ,Informationsbedarf” untersucht
und beurteilt (Bilder 19-5 und 19-6). Der aus der Terminsituation des Projektes resultierende
Planungshorizont von zwolf Tagen ldsst eine planungsintensive Entscheidungsfindung, die
aufgrund der Beurteilung der Kriterien ,Zielrelevanz’, ,Komplexitit’ und ,Informationsbe-
darf” geboten erscheint, durchaus zu. Die Untersuchung des Kriteriums ,Zielrelevanz’ er-
gibt, dass wesentliche Ziele wie ,Finanzielles Ergebnis’, ,Fertigstellungstermin’ und ,Aus-
fiihrungsqualitdt’ von der Entscheidung tangiert werden. Die Untersuchung des Kriteriums
,Komplexitidt’ macht deutlich, dass ,dynamische Einflussgroen’ wie ,Preise fiir Beton und
Stahl’ sowie die ,Sicherstellung der Betonlogistik’ bei der Entscheidung zu beriicksichtigen
sind und ebenso die wechselseitige Auswirkung der Entscheidung auf die tangierenden Leis-
tungsbereiche ,Bohrpfahlwand’ und , Aussteifungskonstruktion’.

Wird die im ,Dokument_Klassifizierung — Planungsthemen’ anhand der aufgezeigten Krite-
rien durchgefiihrte Beurteilung der Planungsfrage in die ,Matrix_Klassifizierung — Instru-
mente’ iibernommen, werden die Kommunikationsma3nahmen und Dokumentationsinstru-
mente ersichtlich, die zur Verfolgung der verschiedenen Aspekte im Zuge der weiteren Pla-
nung herangezogen werden konnen. Dabei wird deutlich, dass dem Einfordern von Berich-
ten und den Projektmeetings die grofite Bedeutung als KommunikationsmaBnahmen zu-
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kommt, um die Verfolgung der Zielerfiillung und die Beriicksichtigung der Komplexitétsas-
pekte sicherzustellen.

Um Informationsquellen zur Beseitigung entsprechender Informationsdefizite zu identifizie-
ren und zu aktivieren, bieten sich die KommunikationsmaBBnahmen ,Mitarbeiterkonferenz’
und ,Dynamischer Informationsaustausch’ an.

Zur Festlegung der weiteren Planungsschritte dient die ,Matrix_Festlegung — Planungs-
schritte’. Darin werden fiir den verbleibenden Planungshorizont die weiteren Planungsschrit-
te kalendarisch angepasst und festgelegt. Die Formulierung der Planungsschritte umfasst die
kurze Beschreibung, ,WAS’ zu tun ist und ,WER’ dafiir verantwortlich bzw. daran beteiligt
ist. Zudem kann im rechts angeordneten Raster gekennzeichnet werden, welche Kommuni-
kationsmafinahmen und Dokumentationsinstrumente den einzelnen Planungsschritten zuge-
ordnet werden.

Controllingaufgabe ist es, die maB3gebenden Informationen z.B. in Form des ,dynamischen
Informationsaustausches’ (dynamische Checklisten) zu kommunizieren.

Die Ergebnisse einer durchgefiihrten Mitarbeiterkonferenz werden in einem folgenden Pro-
jektmeeting von Controlling, PL. und AV ausgewertet und mit Hilfe der angegebenen Do-
kumentationsinstrumente dokumentiert. Auflerdem sollte auf der Mitarbeiterkonferenz deut-
lich werden, wer fiir die Mitarbeit im ,informellen Kompetenzteam’ geeignet erscheint, so
dass dieses Team gebildet werden kann. Vom ,informellen Kompetenzteam’ sollten dann
auch die weiteren Planungsschritte, ,Formulierung der Alternativen’ und ,Untersuchung der
Alternativen’ unterstiitzt werden. Am zwolften Tag ist dann schlieBlich die Entscheidung in
einem Projektmeeting zu treffen. Dem Controlling ist hieriiber Bericht zu erstatten. Control-
lingaufgabe ist es schlieBlich, die Entscheidung zu kommunizieren.

19.2.7 Modul E: Informationswirtschaft

Controllingaufgabe im Sinne der Informationswirtschaft ist es, die iiber den Planungspro-
zess erstellte Dokumentation ,zu hiiten’ um einerseits im weiteren Projektverlauf bei der
Verfolgung dieser Planungsfrage darauf zuriickgreifen zu konnen und andererseits im Sin-
ne des Wissensmanagements bei vergleichbaren Planungsfragen kiinftiger Projekte diese
Informationen zur Verfiigung stellen zu kénnen.

Per unternehmensspezifischem Organisationshandbuch bzw. Verfahrensanweisungen sollte
festgelegt werden, fiir welche Informationsaufgaben speziell der Arbeitsvorbereitung die
Verantwortung iibertragen wird. Gemall den Ausfithrungen zur Empfehlung der Stab-
Linien-Organisation mit entsprechenden Kommunikationsstrukturen und dem damit ver-
bundenen Charakter der Einbindung der Arbeitsvorbereitung in die projektbezogenen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse verbindet sich mit der funktionsspezifischen Zuweisung
von Verantwortung beziiglich der Informationswirtschaft fiir die Arbeitsvorbereitung das
Verstidndnis als Dienstleister.
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Dazu muss die Arbeitsvorbereitung ermichtigt werden, entsprechende Informationen be-
ziiglich des Projektes von der Projektleitung bzw. Bauleitung einfordern zu kénnen, um so
das organisationale Wissen zu erweitern und ebenso im Zuge dieses Informationsaustau-
sches Informationen zu den entscheidungsverantwortlichen Funktionen zu lancieren. Anzu-
streben ist schlieBlich ein lebhafter Informationsaustausch, in den die Arbeitsvorbereitung
als unternehmensinterner ,Berater’ eingebunden ist.

Die moglichen Wissensbereiche, zu denen die Arbeitsvorbereitung ihre funktionsspezifi-
schen Informationen zusammentragen muss und zu denen sie auch ,kritisches Hinterfra-
gen’ in die Projekte hinein betreiben darf, wurden bei der Beschreibung der Zustindigkei-
ten der Arbeitsvorbereitung und der spezifischen Checklisten (als Bestandteil der Matrizen)
zur Unterstiitzung der Planungsaktivitdten in den einzelnen Modulen bereits deutlich. Sie
brauchen an dieser Stelle nicht noch einmal aufgefiihrt zu werden.

19.2.8 Modul F: Qualitative Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung

Mit der ,Methode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung’
konnen nun auch die Planungsprozesse in der Arbeitsvorbereitung bewertet werden. Um
die Bewertung der Planungsprozesse in der Arbeitsvorbereitung fiir die verschiedenen Kri-
terien vornehmen zu konnen, werden die folgenden Tabellen (,Bewertungsmatrix_AV’ und
,Kennzahlensystem’) vorgeschlagen. Mit der ,Bewertungsmatrix_AV’ konnen checklisten-
artig die einzelnen Kriterien gepriift werden, inwieweit sie durch die Arbeitsweise in Pla-
nung und Entscheidungsfindung erfiillt werden. Die sich daraus ergebenden Bewertungs-
punkte fiir jedes Kriterium konnen im Kennzahlensystem als IST-Werte eingetragen wer-
den. Die IST-Werte als Resultat der Beurteilung konnen sowohl an der bestmoglichen Er-
fiilllung jedes Kriteriums, d.h. an den maximal fiir jedes Kriterium zu vergebenden zehn
Punkten gemessen werden, oder an einem im individuellen Fall festzulegenden SOLL-
Profil. Hintergrund der Moglichkeit, ein individuelles SOLL-Profil festlegen zu konnen, ist
die Auffassung, dass es im Einzelfall sinnvoll sein kann, nicht die perfekte Erfiillung eines
Kriteriums (zehn Punkte) als erstrebenswert zu erachten, sondern lediglich den mit z.B.
sechs Punkten beurteilten Erfiillungsgrad. Griinde dafiir konnen sein, dass aufgrund von
GroBe oder Strukturen eines Unternehmens der in dieser Arbeit mit zehn Punkten definier-
te Erfiillungsgrad nicht mit vertretbarem Aufwand zu erreichen ist oder bei einzelnen Kiri-
terien als Methodeniiberfrachtung erachtet wird. Das kann sich Unternehmens-individuell,
Organisationseinheiten-individuell oder Projekt-individuell unterschiedlich darstellen.
Auch die Unternehmenskultur kann bei dieser Beurteilung eine ausschlaggebende Rolle
spielen. Hinzu kommt, dass die individuell unterschiedliche Bedeutung, die den einzelnen
Kriterien beigemessen wird, durch entsprechende Gewichtung der Kriterien beriicksichtigt
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werden kann. Wie sich dies auswirken kann, soll fiir das Referenzbeispiel im Folgenden
verdeutlicht werden. Fiir die Beurteilung der Planungs- und Entscheidungsprozesse in der
Arbeitsvorbereitung wird die in Bild 19-9 dargestellte ,Bewertungsmatrix_AV’ vorge-
schlagen.

Die Festlegung eines individuellen SOLL-Profiles, um daran die IST-Werte messen zu
konnen, kann sich wie folgt darstellen. Dabei wird auch die Moglichkeit verdeutlicht, Be-
wertungen zum Ausdruck zu bringen, die zwischen den Bewertungspunkten der sechs de-
finierten Erfiillungsgrade liegen, also z.B. die IST-Bewertung des Kriteriums ,Know-how-
Ausschopfung’ mit fiinf Punkten. Exemplarisch wird also der folgende Fall konstruiert:

Im Referenzunternehmen sei das SOLL-Profil wie folgt festgelegt:

* Hinsichtlich des Kriteriums ,Zielorientierung’ wird festgelegt, die Arbeitsvorbereitung
an der Entwicklung der Zielsetzung fiir Unternehmen und Projekt systematisch zu betei-
ligen. Dazu ist die Arbeitsvorbereitung an entsprechenden Projektmeetings und Bespre-
chungen obligatorisch zu beteiligen. Zudem wird festgelegt, wie die Zielsetzung zu do-
kumentieren ist und die Lenkung dieser Dokumentation zu erfolgen hat. Bewertung: acht
Punkte (8).

e Zur ,Know-how-Ausschopfung’ sind MA-Konferenzen durchzufiihren und zur zeitna-
hen Reaktion ein dynamischer Informationsaustausch. Mallgebendes Kriterium ist dabei
der zeitnahe Austausch von Informationen. Dariiber hinausgehende Mafinahmen wie ,In-
formelles Projektteam’ werden nicht als erstrebenswert erachtet. Bewertung: sechs Punk-
te (6).

* Passend zu den vorangehend dargestellten SOLL-Definitionen der Kriterien ,Zielorien-
tierung’ und ,Know-how-Ausschépfung’ wird fiir das Kriterium ,Vorlauf der Planung’
ein hoher Qualititsstandard gefordert. Die standardméBig frithzeitige Einbindung der Ar-
beitsvorbereitung in die Planungsphasen ist als SOLL-Vorgabe anzustreben. Bewertung:
zehn Punkte (10).

¢ Hinsichtlich der ,Dokumentation’ will sich das Referenzunternehmen auf ein wesentli-
ches MaB beschrianken, insbesondere auf Inhalte wie Ziele und Kriterien der Entschei-
dungsfindung. Die herausgehobene Bedeutung der Zielsetzung wurde ja bereits in der re-
lativ hohen Bewertung des ersten Kriteriums deutlich. Bewertung: vier Punkte (4).

e Das Kriterium ,Kommunikation und Informationswirtschaft’ soll durch die Festle-
gung bestimmter Strukturen und Standards fiir die Arbeitsvorbereitung erfiillt werden,
z.B. durch die fiir das Kriterium ,Zielorientierung’ festgelegte Beteiligung an entspre-
chenden Besprechungen und Projektmeetings. Doch auch hier strebt das Referenzunter-
nehmen ein fiir die Organisation ausgewogenes Maf} an. Bewertung: sechs Punkte (6).

Eine durchgefiihrte IST-Bewertung mag sich nun wie folgt darstellen:

 Fiir das Kriterium ,Zielorientierung’ wird festgestellt, das die Arbeitsvorbereitung zwar
an verschiedenen Besprechungen teilgenommen hat, aber nicht mit der RegelméBigkeit,
wie gefordert. Die Beteiligung ist noch zu verhalten, als dass von einer obligatorischen
Information der Arbeitsvorbereitung iiber die Projektziele gesprochen werden konnte.
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Eine Beteiligung der Arbeitsvorbereitung an der Entwicklung der Zielorientierung, ist
erst recht nicht zu erkennen. Bewertung: vier Punkte (4).

* Die Teilnahme der Arbeitsvorbereitung an den MA-Konferenzen erfolgt obligatorisch.
Die Diskussion der relevanten Planungsfragen erfolgt in bereits gutem Ausmal. Das Kri-
terium ,Know-how-Ausschopfung’ wird gemessen am SOLL-Wert so gut erfiillt, dass
eine Bewertung mit mehr als vier Punkten angemessen ist, aber die volle SOLL-
Punktzahl von sechs Punkten als noch nicht gerechtfertigt erscheint. Bewertung: fiinf
Punkte (5).

* Die ehrgeizige SOLL-Marke des Ziels ,Vorlauf der Planung’ wird nicht voll erreicht;
dies korrespondiert auch in gewisser Weise mit dem Kriterium ,Zielorientierung’. Es ist
aber bei einer nicht zu unterschitzenden Zahl von Planungsthemen durchaus eine friih-
zeitige Identifizierung von fiir die Arbeitsvorbereitung relevanten Planungsfragen und
der daran ankniipfenden Vorgehensweise der Entscheidungsvorbereitung festzustellen,
fiir die eine Bewertung mit sechs Punkten (6) angemessen ist.

* Die erfolgte Dokumentation entspricht in vollem Mafle der Qualitit der SOLL-Vorgabe.
Wo Liicken in der Dokumentation festgestellt werden, ist dies auf vorangehend darge-
stellte Defizite der anderen Kriterien zuriickzufithren. Bewertung: vier Punkte (4).

¢ Das Kriterium ,Kommunikation und Informationswirtschaft’ wird insofern erfiillt, als
dass zwar die gezielte Beteiligung der Arbeitsvorbereitung an Besprechungen und MA-
Konferenzen festzustellen ist; es kann aber noch nicht hinreichend von Strukturen und
Standards gesprochen werden, die eine Bewertung mit sechs Punkten rechtfertigen wiir-
den. Bewertung: vier Punkte (4).

Insbesondere fiir die Kriterien, deren SOLL-Wert erreicht worden ist, kann in Erwidgung ge-
zogen werden, ob fiir die nédchste Erhebungsperiode ein anspruchsvolleres SOLL-Ziel ge-
setzt werden soll. Das muss jedoch keineswegs zwangsldufig erfolgen. Es wurde ja vorange-
hend darauf hingewiesen, dass in der individuellen Situation (in Anpassung an Kultur,
Strukturen und GréBe der Organisation) nicht der hochste Perfektionsgrad der in dieser Ar-
beit entwickelten Bewertungsmatrix der Anzustrebende sein muss.

Eingetragen in das Kennzahlensystem zeigt sich das Ergebnis wie in Bild 19-10 und in Bild
19-11 ersichtlich. Wihrend im Bewertungssystem in Bild 19-10 alle Kriterien gleich ge-
wichtet wurden, ist in Bild 19-11 das Kennzahlensystem fiir den Fall dargestellt, dass im Re-
ferenzunternehmen den Kriterien unterschiedliche Bedeutung beigemessen wird gemif3 der
folgenden Gewichtung:

-Zielorientierung: 60 %
-Know-how-Ausschopfung: 5%
-Vorlauf der Planung: 25 %
-Dokumentation: 5 %

-Kommunikation und Informationswirtschaft: 5 %
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Mit dieser Gewichtung, bei dem das erste Kriterium eine hohere Gewichtung erhilt, als alle
anderen Kriterien zusammen, und das zweitwichtigste Kriterium wiederum eine hohere Ge-
wichtung erhilt, stellt die herausgehobene Bedeutung heraus, die im Referenzunternehmen
den Kriterien ,Zielorientierung’ und , Vorlauf der Planung’ zukommt. Alle anderen Kriterien
rangieren als nachrangig dahinter. Diese signifikant unterschiedliche Gewichtung kann so
verstanden werden, als dass der Erreichung der Ziele essenzielle Bedeutung und héchste Pri-
oritdt zukommt. Indem der Zielsetzung hthere Gewichtung zukommt als allen anderen Kri-
terien zusammen, wird zum Ausdruck gebracht: dieses Kriterium steht im Mittelpunkt, um
das Erreichen der Ziele geht es bei der Planung im eigentlichen. Die anderen Kriterien kon-
nen als Mittel zum Zweck aufgefasst werden, das zentrale Kriterium zu erfiillen. Die ent-
sprechende Gewichtung des Kriteriums ,Vorlauf der Planung’ im Vergleich zu den restli-
chen bringt zum Ausdruck, dass zur Erreichung der Zielsetzung in erster Linie der Vorlauf
der Planung als wesentlich erachtet wird. Die anderen Kriterien konnten dann wiederum als
Mittel betrachtet werden, den Vorlauf der Planung sicherzustellen, und damit schlieB3lich das
zentrale Kriterium der Zielsetzung. Neben der Funktion, die Gesamtsituation mit Hilfe des
Gesamterfiillungsgrades (gemessen an den in der untersten Zeile ausgewiesenen 100 %) zu
beurteilen, verdeutlicht die Matrix des weiteren die Erfiillungsgrade der einzelnen Kriterien,
die erreicht wurden und weist den Beitrag der einzelnen Kriterien zum Gesamterfiillungs-
grad aus.

In Bild 19-11 ist die Abbildung der Punktbewertungen fiir SOLL und IST fiir das Refe-
renzbeispiel im Bewertungsdiagramm dargestellt. Der Vergleich zwischen SOLL und IST
wird fiir diese Darstellung als sehr anschaulich erachtet. In dieser Darstellungsform konnen
aber die unterschiedlichen Gewichtungen der Kriterien nicht abgebildet werden.
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Bewertung
Kriterien Gewichtung | Soll-Punkte | Gew._Soll-Pkt. Ist-Punkte Gew._Ist-Pkt. IST/SOLL | Gew._IST/SOLL
[%] [%] [%]
Zielorientierung 20,00% 8 1,60 4 0,80 50,00% 10,00%
Know-how-
Ausschépfung 20,00% 6 1,20 5 1,00 83,33% 16,67%
Vorlauf der
Planung 20,00% 10 2,00 6 1,20 60,00% 12,00%
Kommunikation &
Inform.-wirtsch. 20,00% 6 1,20 4 0,80 66,67% 13,33%
Dokumentation 20,00% 4 0,80 4 0,80 100,00% 20,00%
Summen: 100,00% 72,00%
Lild 79-70-  Bewertungssystem — Kennzahlensystem mit gleich gewichteten Kriterien
Bewertung
Kriterien Gewichtung | Soll-Punkte | Gew._Soll-Pkt. | Ist-Punkte | Gew. Ist-Pkt. | IST/SOLL | Gew._IST/SOLL
[%] [%] [%]
Zielorientierung 60,00% 8 4,80 4 2,40 50,00% 30,00%
Know-how-
Ausschépfung 5,00% 6 0,30 5 0,25 83,33% 4,17%
Vorlauf der
Planung 25,00% 10 2,50 6 1,50 60,00% 15,00%
Kommunikation &
Inform.-wirtsch. 5,00% 6 0,30 4 0,20 66,67% 3,33%
Dokumentation 5,00% 4 0,20 4 0,20 100,00% 5,00%
Summen: 100,00% 57,50%
Fild /9-//:  Bewertungssystem — Kennzahlensystem mit unterschiedlich gewichteten

Kriterien
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Zielorientierung

10
8
. 4 \
Dokumentation ~
2
— ~ - -

Kommunikation &

Informationswirtschaft

Know-how-Ausschépfung

Vorlauf der Planung

Bild 79-72:  Bewertungsdiagramm — Darstellung der SOLL- und IST-Bewertung
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20 Variationspotenzial des entscheidungskomplexorientierten
Controlling

Mit den vorangehenden Ausfithrungen des Teils IV wurde die Anwendungsrelevanz des ent-
scheidungskomplexorientierten Controlling fiir die , Arbeitsvorbereitung’ demonstriert. Dabei
ist erkennbar, dass die entscheidungskomplexorientierte Controllingkonzeption (Konzept zur
Koordination, Instrumente zu Kommunikation und Dokumentation und Methode zur qualita-
tiven Beurteilung) den Anspruch der funktionalen Komplexitit erfiillt und situative Variati-
onsfihigkeit aufweist. Das wurde am Ende des dritten Teils der Arbeit bereits herausgestellt.

In das entscheidungskomplexorientierte Controllingkonzept eines Unternehmens kann natiir-
lich die Anwendung in allen vorhandenen Funktionsbereichen integriert werden. Eine wichti-
ge Aufgabe besteht in der Verkniipfung der Anwendungsfeld-spezifischen Controllingelemen-
te, die auf der Ebene des ,Konzeptes zur Koordination’ geleistet werden muss.

Funktionsbereiche, die in diesem Sinne in engem Zusammenhang mit der exemplarisch de-
monstrierten Arbeitsvorbereitung stehen, sind die Anwendungsfelder ,Kalkulation’, ,Techni-
sches Biiro (Konstruktion)’, ,Beschaffung’, ,Maschinentechnische Abteilung’.
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V SCHLUSSFOLGERUNGEN UND PERSPEKTIVEN

21 Zusammenfassung

Auf der Idee basierend, Planung und Entscheidungsfindung im Baubetrieb zu verbessern,
wurden im Teil II der Arbeit die Herausforderungen detailliert diskutiert und als strukturelle
Komplexitit im Sinne der Systemtheorie beschrieben.

Zur Bewiltigung der strukturellen Komplexitit wurde die Frage nach der Gestaltung funktio-
naler Komplexitit aufgeworfen. Dazu erfolgte die Erorterung der systemisch-evolutionédren
Managementtheorie und der Idee der lernenden Organisation, sowie von Uberlegungen zu
Netzwerken und der Bedeutung von Kommunikation als zentralem Mittel zur Umsetzung
funktionaler Komplexitit auf Basis der genannten Ansitze.

Auf der Grundlage der Erorterungen um strukturelle und funktionale Komplexitét in Teil II
und Teil III der Arbeit erfolgte die Entwicklung des entscheidungskomplexorientierten Cont-
rollingansatzes. Dazu erfolgte die Auseinandersetzung mit der Controllingtheorie, insbesonde-
re mit den Controllingkonzeptionen ,koordinationsorientiertes Controlling’, ,rationalitétssi-
cherungsorientiertes Controlling’ und ,reflexionsorientiertes Controlling’. Die Bedeutung, die
dem reflexionsorientierten Controllingansatz fiir die Entwicklung des entscheidungskomplex-
orientierten Controllingansatzes zukommt, wurde herausgestellt. Insbesondere das Verstind-
nis von Controlling als vierter Fiihrungsfunktion neben Planung, Organisation und Personal-
fiihrung ist essenziell. Das Controlling unterscheidet sich von diesen drei Fiihrungsfunktionen
dadurch, dass es durch den Mechanismus der Reflexion gekennzeichnet ist, wihrend Planung,
Organisation und Personalfiihrung ihre Aufgaben durch Selektion bewiltigen.

Zur konkreten Umsetzung des entscheidungskomplexorientierten Controlling wurde schlief3-
lich das ,Konzept zur Koordination der Planungs- und Entscheidungsprozesse’ entwickelt.
Des Weiteren wurden ,Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation’ sowie die ,Me-
thode zur qualitativen Beurteilung der Planung und Entscheidungsfindung’ entwickelt, die in
den Handlungsrahmen des ,Konzeptes zur Koordination’ integriert werden kénnen. Insbeson-
dere die ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ bedient das reflexive Element des Control-
ling.

In Teil IV der Arbeit wurde am exemplarischen Anwendungsfeld ,Arbeitsvorbereitung’ ver-
deutlicht, wie sich eine konkrete Umsetzung des entscheidungskomplexorientierten Control-
ling im Baubetrieb darstellen kann.

Die Bearbeitung der Aufgabenstellung, einen Beitrag zur Verbesserung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse im Baubetrieb zu entwickeln, ist zunédchst durch eine thematische
Breite in der theoretischen Auseinandersetzung mit struktureller und funktionaler Komplexitit
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gekennzeichnet. Die Arbeit erhilt ihre inhaltliche Tiefe insbesondere durch die Entwicklung
eines profilierten Controllingansatzes, um darauf eine realisierbare Controllingkonzeption
aufzubauen, die durch eine profilierte Abgrenzung ihrer Aufgaben und Mittel zur Bewiltigung
dieser Aufgaben gekennzeichnet ist.

Die angesprochene thematische Breite und die ldngst nicht abgeschlossene Diskussion der
Controllingforschung iiber ihren Untersuchungsgegenstand ,Controlling’ er6ffnen interessante
Forschungsperspektiven auf Basis der erzielten Resultate. Hinzu kommen die Veridnderungen,
durch die der Baubetrieb — in der Praxis wie in der theoretischen Auseinandersetzung damit —
gekennzeichnet ist, und die als Herausforderungen fiir die baubetriebliche Forschung aufge-
griffen werden konnen.

Eine interessante Forschungsperspektive wird im folgenden Abschnitt durch den Vorschlag
einer Kennzahl zur Beurteilung der unvorhergesehenen Kosten aufgeworfen. Kennzahlen mit
ihrem spezifischen Charakter stehen in dieser Arbeit weniger im Vordergrund der Entwick-
lung. Auf die Problematik solcher Kennzahlen und die Vorbehalte hinsichtlich ihres Informa-
tionsgehaltes wird im Folgenden hingewiesen.

Dennoch soll die Idee fiir eine Kennzahl als Vorschlag fiir weitere Forschungsbemiihungen
verstanden werden.

22  Definition einer finanzbezogenen Kenngrofle zur Beurteilung
der Verbesserung der Planungs- und Entscheidungsprozesse

22.1 Idee

Infolge defizitarer Planungs- und Entscheidungsfindung kann es zu zusitzlich erforderlichen
Arbeitsprozessen oder Verzogerungen kommen, die im Falle der Beriicksichtigung aller Even-
tualitidten hitten vermieden bzw. geplant werden konnen. Bewertet man diese zusétzlich er-
forderlichen Arbeitsprozesse oder Verzdgerungen, und moglicherweise den damit zusitzlich
erforderlichen Bedarf an Betriebsmitteln und Betriebsstoffen, so kann der Kostenanteil ,un-
vorhergesehene Kosten” (UK) gebildet werden. Infolgedessen sind zwei miteinander direkt
korrelierende Kennzahlen als Verhiltniszahlen denkbar, die Auskunft tiber die Intensitit bzw.
das Ausmal} dieser unvorhergesehenen Kosten geben. Und zwar, indem die unvorhergesehe-
nen Kosten zu den geplanten Kosten bzw. den sich ergebenden Gesamtkosten in Beziehung
gesetzt werden:
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* UK/PK: Anteil der unvorhergesehenen Kosten an den geplanten Kosten

* UK/GK: Anteil der unvorhergesehenen Kosten an den sich abschlieBend erge-
benden Gesamtkosten

Diese Idee, die unvorhergesehenen Kosten zu bilden und zu den geplanten Kosten oder zu den
Gesamtkosten in Beziehung zu setzen, entstand in Anlehnung an die Idee von Dreyer, Girm-
scheid (2006), zwischen ,,predictable tasks* und ,,ad hoc tasks* zu unterscheiden.

Die so erhaltenen Kennzahlen (UK/PK oder UK/GK) sind aber insofern interpretationsbediirf-
tig, als dass diese Kennzahlen hinsichtlich verschiedener Bauvorhaben und auch verschiede-
ner Bauabschnitte eines Bauvorhabens nicht so einfach pauschal vergleichbar sind. Ermittelt
man diese Kennzahlen fiir einen Bauabschnitt, der sehr gut planbar ist, weil kaum mit Un-
wigbarkeiten zu rechnen ist, z. B. im Mauerwerksbau, so kann der fiir diesen Bauabschnitt
ermittelte Anteil der unvorhergesehenen Kosten als durchaus ungiinstiger bewertet werden, als
wenn der gleiche Wert (oder sogar noch ein zahlenméfig hoherer/ungiinstigerer Wert) fiir ein
Gewerk im Tief- und Ingenieurbau ermittelt wird, wo mit unvergleichbar mehr Unwégbarkei-
ten zu rechnen ist.

Aufgrund der wechselnden Umsténde, Bedingungen, Abhingigkeiten mag die Verbesserung
der Zahl UK/PK(t) nach UK/PK(t + At) bzw. UK/GK(t) nach UK/GK(t + At) gar keine wirkli-
che Verbesserung darstellen, weil die Gesamtsituation zum Zeitpunkt t + At angesichts der
Umstinde viel leichter zu bewiltigen gewesen sein konnte. Daher sind diese Kennzahlen sehr
interpretationsbediirftig und erfordern ein differenziertes Kostenrechnungskonzept zur sinn-
vollen Verwendung.

Um die Kennzahlen differenziert beurteilen zu konnen, ist iiber Kriterien nachzudenken, nach
denen vergleichbare Projekte/Bauvorhaben klassifiziert werden konnen. Ein solches Klassifi-
zierungskriterium kann z.B. das Gewerk sein. Als weiteres Kriterium konnten Bausparten
definiert werden. Folglich kann dann auch der Zusammenhang zwischen diesen beiden Krite-
rien beriicksichtigt werden. Fiir das gleiche Gewerk muss beispielsweise unterschieden wer-
den, ob es Teil eines Wohnungsbauvorhabens in einem Neubaugebiet ist oder eines innerstad-
tischen Bauvorhabens eines Biiro- und Geschéftskomplexes.

22.2 Kritische Auseinandersetzung mit der Bedeutung finanzbezogener
Kennzahlen

Die Schwierigkeit der Interpretation der vorgeschlagenen Kennzahl wurde vorangehend auf-
gezeigt. Gewisse Vorbehalte gegeniiber finanziellen Kennzahlen (zur Beurteilung gerade in-
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terner Prozesse und Entwicklungs-/Verbesserungsbemiihungen) scheinen generell geboten,
vor allem wenn es um Renditekennzahlen geht und den Versuch, die Auswirkungen von Ent-
wicklungs-/Verbesserungsbemiihungen auf die Rendite beurteilen zu wollen. Das wird auch in
den Ausfithrungen von Kaplan, Norton (1997, 30 ff.) deutlich. Kaplan, Norton (1997, 32)
weisen insbesondere darauf hin, dass operative Verbesserungen sich unter bestimmten Um-
standen nicht leicht in hohere Rentabilitit verwandeln lassen. Griinde dafiir konnen von stra-
tegischer Natur sein, weil z.B. Fixkosten fiir personelle Ressourcen infolge der Prozessverbes-
serung weder ad hoc abgebaut werden konnen noch zu kurzsichtig abgebaut werden sollten.

Die im vorangehenden Abschnitt vorgeschlagenen Kennzahlen beziiglich des Anteils der un-
vorhergesehenen Kosten konnen vielleicht als Kennzahl fiir die Balanced Scorecard herange-
zogen werden und bilden somit die Verbindung zwischen entscheidungskomplexorientiertem
Controlling und der Balanced Scorecard als Instrument des strategischen Managements.

Die sich ergidnzenden Ausrichtungen der Balanced Scorecard und des entscheidungskomplex-
orientierten Controlling wird auch daran deutlich, dass der zeitliche Horizont der Scorecard-
Kennzahlen drei bis fiinf Jahre betrdgt (vgl. Kaplan, Norton 1997, 13) und die Methode zur
qualitativen Beurteilung in wesentlich kiirzeren Zeitabstanden von wenigen Monaten (opera-
tive Perspektive) herangezogen werden kann.

Wihrend die strategischen Ziele, die mit der Balanced Scorecard verfolgt werden sollen, als
auBerordentliche Leistung fiir die Geschéftseinheit zu verstehen sind, (vgl. Kaplan, Norton
1997, 13), zielt die Methode zur qualitativen Beurteilung eher auf vergleichsweise kleine
Schritte der Verbesserung, aber auf einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess, der iiber
einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren durchaus mit den strategischen Zielen der Scorecard
konform gehen kann. In diesem Sinne kann mit dem entscheidungskomplexorientierten Cont-
rolling — insbesondere mit der ,Methode zur qualitativen Beurteilung’ — die Operationalisie-
rung der strategischen Zielsetzung erfolgen. Kaplan, Norton (1997, 14) weisen auf die Funk-
tion der ,,Begriindung und Unterstiitzung von kontinuierlicher Verbesserung, Re-Engineering
und Veridnderungsprozessen‘ durch die Balanced Scorecard hin.
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23 AbschlieBende Betrachtung

Der entscheidungskomplexorientierte Controllingansatz orientiert sich an den Herausforde-
rungen der baubetrieblichen Praxis. Das gilt fiir die der Arbeit zugrunde liegende Forschungs-
idee, wie fiir die normative Ausrichtung auf der Ebene des Controllingansatzes und, dieser
folgend, fiir die technologische Gestaltung auf der Ebene der Controllingkonzeption (Konzept
zur Koordination, Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation und Methode zur qua-
litativen Beurteilung).

Die Forschungsidee besteht darin, einen Beitrag zu entwickeln, der die Verbesserung der Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse hinsichtlich Systematik und Struktur unterstiitzt. Als Her-
ausforderungen wurden vor allem die Ausprigung ,Beteiligtenstruktur’ des Entscheidungs-
komplexes und die dieser Ausprigung zugeordneten Faktoren struktureller Komplexitit
schwerpunktméBig beriicksichtigt.

Der Controllingansatz zieht verschiedene Beitrige der wirtschaftswissenschaftlichen, insbe-
sondere der organisationswissenschaftlichen Literatur heran, um von diesen Beitrigen Ele-
mente funktionaler Komplexitit (zur Bewiltigung struktureller Komplexitit) abzuleiten.

Zur Begriindung der Prinzipien des entscheidungskomplexorientierten Controllingansatzes
und zur Konkretisierung der entscheidungskomplexorientierten Controllingkonzeption erfolg-
te die Auseinandersetzung mit Beitrdgen der Controllingforschung. Auf Basis der anwen-
dungsgeleiteten Forschungsidee (Verbesserung von Planung und Entscheidungsfindung durch
System und Struktur — Einwirken auf die organisatorischen Zusammenhénge) wurde in Orien-
tierung an den Controllingansitzen der Koordinationsorientierung, der Rationalitétssiche-
rungsorientierung und insbesondere der Reflexionsorientierung einerseits die Prinzipien auf
der Ebene des Ansatzes legitimiert und andererseits die ,Ziele und Aufgaben’ auf der Ebene
der Controllingkonzeption abgegrenzt.

Auf dieser Grundlage wurden die Instrumente des Controlling mit hohem Konkretheitsgrad
(Konzept zur Koordination, Instrumente zur Kommunikation und Dokumentation, Methode
zur qualitativen Beurteilung) entwickelt, die den Prinzipien folgend zur Realisierung und Be-
wiltigung der Ziele und Aufgaben des entscheidungskomplexorientierten Controlling dienen.

Der anwendungsorientierte Anspruch der Arbeit muss sich vor dem Urteil der Anwendungs-
praxis bewédhren. Dabei konnte leicht der — als eine Ausgangsposition der Arbeit — selbst er-
hobene Vorwurf der ,Methodeniiberfrachtung’ auf den Vorschlag des entscheidungskomplex-
orientierten Controlling zuriickfallen. Diesem moglichen Vorwurf wird die situative Variati-
onsfihigkeit der konzeptionellen Elemente entgegengesetzt.
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In abstraktester Weise bedeutet entscheidungskomplexorientiertes Controlling — in Orientie-
rung am reflexionsorientierten Ansatz — die kritische Auseinandersetzung mit den Selektions-
aktivitdten im Sinne der Reflexion.

Als schlussfolgerndes Pliddoyer fiir dieses Bemiihen schlieft die Arbeit mit dem folgenden
Zitat von Kant, dessen Botschaft sich die betrieblichen Fiihrungsfunktionen zu Eigen machen
sollten:

» Es mufs zum gelehrten gemeinen Wesen durchaus auf der Universitdit noch eine Facul-
tat geben, die, in Ansehung ihrer Lehren vom Befehle der Regierung unabhdngig, keine
Befehle zu geben, aber doch alle zu beurtheilen die Freiheit habe, die mit dem wissen-
schaftlichen Interesse, d. i. mit dem der Wahrheit, zu thun hat, wo die Vernunft offent-
lich zu sprechen berechtigt sein muf3: weil ohne eine solche die Wahrheit (zum Schaden
der Regierung selbst) nicht an den Tag kommen wiirde, die Vernunft aber ihrer Natur
nach frei ist und keine Befehle etwas fiir wahr zu halten (kein crede, sondern nur ein
freies credo) annimmt. “ (Kant 1798 / Toman (Hrsg.) 1995, 24)

Immanuel Kant (,, Der Streit der Facultdten®, ,, Streit der philosophischen Facultdt mit
der theologischen*, ,, Einleitung “, (1995, 24))
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