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Baubegleitendes Störungs-Controlling – Konfliktmanagement 
bei Großbauvorhaben hinsichtlich Planungs- und 
Bauablaufstörungen
Ch. Rohde, M. Mozer, B. Mehlig, C. Kron

Zusammenfassung Das Spannungsfeld zwischen Investoren, 
bauausführenden Firmen und öffentlichem Interesse hat sich in Zu-
sammenhang mit großen Bauvorhaben in den vergangenen Jahren 
zunehmend verschärft. Hierbei führen Planungs- und Bauablaufstö-
rungen häufig zu erheblichen Kostenerhöhungen und Terminverzö-
gerungen.
In Kooperation mit Bauherren und Baufirmen hat die IWTI GmbH 
einen neuen Managementansatz entwickelt, welcher die beteiligten 
Akteure in die Lage versetzt, sich projektbegleitend hinsichtlich ein-
getretener Störungsereignisse auszutauschen. Hierbei steht der Ab-
bau von Informationsasymmetrien durch zielgerichtete Kommuni-
kation sowie die Minimierung von störungsinduzierten Aufwen-
dungen im Vordergrund. Ein kooperativer Konfliktstil bildet die Vo-
raussetzung für eine erfolgreiche Anwendung.
Mithilfe des Baubegleitenden Störungs-Controlling (BSC) wird die 
Basis für einen ganzheitlichen Konfliktmanagementansatz geschaf-
fen. Gekoppelt mit einer kooperativen Bauabwicklung werden Vor-
teile sowohl für den Auftraggeber als auch für ausführende Unter-
nehmen generiert.

1 Einleitung

Die Diskussion über Planungs- und Bauablaufstörungen 
und ihre Vermeidung ist so alt wie das Bauen selbst und es 
wird sicherlich auch noch in der Zukunft ein steter Beglei-
ter des Bauens bleiben. Die nachfolgenden Ausführungen 
behandeln im Zuge von Großprojekten öffentlicher Auf-
traggeber entwickelte und angewandte Methoden zur Ver-
meidung von Störungen und zur Minimierung der negati-
ven Konsequenzen für die Vertragsparteien.
Hauptursache von Störungsereignissen sind im Zuge der 
Projektabwicklung festzustellende Abweichungen vom ver-
traglich vereinbarten Bau-Soll und dem tatsächlich im Zuge 
der Baudurchführung notwendig werdenden sowie tatsäch-
lich vom Auftraggeber gewünschtem Bau-Ist. Nicht selten 

liegt die Ursache für diese Abweichungen in einer nicht alle 
Anforderungen der Bauausführung abdeckenden Entwurfs-
planung, die aber die Grundlage für eine Vertragsgestal-
tung ist. Sich hieraus ergebende Änderungen sorgen 
schließlich für Verzögerungen und Mehraufwendungen in 
der Bauausführung.
Oberstes Ziel muss es also sein, derartige Störungen gar 
nicht erst entstehen zu lassen. Aktuelle Diskussionen und 
Hoffnungen zur Vermeidung derartiger Störungen gehen 
mit der zunehmenden Digitalisierung und dem sogenann-
ten BIM (Building Information Modeling) einher. Weitere 
Vermeidungsstrategien bietet die Vertragsgestaltung durch 
beispielsweise Partnering-Modelle.
Was aber bei solchen Projekten tun, die noch nach klassi-
schen oder bisher gängigen Methoden geplant und verge-
ben wurden, wie das bei öffentlichen Auftraggebern noch 
weit verbreitet ist? Das heißt der Bauherr stellt die Ent-
wurfsplanung sowie eine darauf basierende Leistungsbe-
schreibung zur Angebotserstellung zur Verfügung. Der Auf-
tragnehmer bepreist die Anfrage, erhält den Auftrag auf Ba-
sis seines Angebotes und der Ausschreibungsunterlagen 
und im Zuge der dann folgenden Ausführung kommt es zu 
Abweichungen gegenüber diesen Vertragsgrundlagen. Wie 
geht man mit auftretenden Störungen so um, dass deren 
Folgen für alle beteiligten Parteien so unschädlich wie 
möglich ausfallen? Letztlich möchte der Bauunternehmer, 
der einen Vertrag eingegangen ist, am Projektende einem 
zufriedenen Kunden seine Bestellung übergeben, ohne sei-
ne eigenen wirtschaftlichen Ziele, die er zum Zeitpunkt des 
Vertragsabschlusses hatte, zu unterschreiten. Gleichzeitig 
erwartet der Kunde neben einem mangelfreien Ergebnis 
seiner Bestellung eine Projektabwicklung, die ihm mög-
lichst keine Probleme bereitet sowie das Einhalten des von 
ihm zu Projektbeginn vorgegebenen Kosten- und Termin-
rahmens.
Am Ende sind Vertragsabweichungen im Zuge der Pla-
nung/Bauausführung und damit Störungen im Arbeitsab-
lauf, insbesondere bei Großprojekten aufgrund ihres singu-
lären (kein Großprojekt wird zweimal erstellt), hochkom-
plexen Wesens, ihrer schieren Größe und der Vielzahl an zu 
beachtenden Schnittstellen sowie der Vielzahl handelnder 
Personen quasi systemimmanent.
Die nachfolgenden Ausführungen sollen zeigen, dass und 
wie es trotzdem möglich ist, auch bei einer Vielzahl von Än-
derungen im Zuge der Projektabwicklung, durch transpa-
rente Methoden, entsprechende fachliche, kommunikative 
und soziale Kompetenzen der handelnden Personen vo-
rausgesetzt, die oben definierten Projektziele beider Ver-
tragsparteien zu erreichen.

2 Zielsetzung

Bisherige, in der Literatur beschriebene Ansätze zum Um-
gang mit Störungen im Planungs- und Bauablauf fokussie-
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ren in aller Regel die Ermittlung von 
Mehrkosten sowie die Erstellung von 
störungsmodifizierten Terminplä-
nen. Die bestehenden Ansätze orien-
tieren sich dabei in erster Linie an 
Gesetzen sowie der Rechtspre-
chung [1]. Betrachtet werden jeweils 
einzelne Störungen und die direkt 
daraus resultierenden Ansprüche. 
Zeitpunkt der Aufarbeitung ist in al-
ler Regel das Ende einer Projektlauf-
zeit (d. h. ursprüngliche Bauzeit zu-
züglich der eingetretenen Bauzeit-
verlängerung) im Rahmen eines 
Bauzeitennachtrages oder einer gutachterlichen Stellung-
nahme. Somit wird die Lösung von Konfliktsituationen 
nach hinten verlagert. Zu dieser Vorgehensweise kann fest-
gehalten werden, dass je länger derartige Konflikte andau-
ern und je weiter diese eskalieren, desto größer ist der da-
mit einhergehende Aufwand zur Aufarbeitung sowie Besei-
tigung [2]. Im Falle von Bauzeitverzögerungen sind häufig 
juristische Interventionen die Folge.
Wie bereits in der Einleitung beschrieben sind die Heraus-
forderungen bei Großbauvorhaben, vielfältig und komplex. 
Häufig bedingen sich Störungen gegenseitig, sodass eine 
isolierte Betrachtung einzelner Sachverhalte erschwert 
oder gar unmöglich wird. Die Zielsetzung einer ganzheitli-
chen, baubetrieblichen Herangehensweise sollte neben 
dem Umgang mit bereits entstandenen Störungen jedoch 
auch dazu beitragen Störungen proaktiv zu vermeiden. 
Denn neben den sogenannten „neutralen Störungen“, die 
unvermeidbarer Weise auftreten und keinem Lager zuge-
ordnet werden können, besteht bei vom Auftraggeber sowie 
Auftragnehmer verursachten Störungen gegebenenfalls die 
Chance diese hinsichtlich ihrer Auswirkungen zu begren-
zen oder gar nicht erst eintreten zu lassen.
Voraussetzung dafür ist eine baubegleitende Herangehens-
weise. Das heißt, es muss sichergestellt werden, dass wäh-
rend des gesamten Bauprozesses, Auftraggeber und Auf-
tragnehmer in ständigem Dialog hinsichtlich bereits einge-
tretener und hinsichtlich sich abzeichnender Störungen 
sind. Hierdurch kann ein zwischen den Parteien bestehen-
des Informationsungleichgewicht bereits während des Pro-
jektablaufs ausgeglichen und somit die Bereitschaft zur 
zeitnahen Konfliktlösung bauzeitlicher Themen erhöht 
werden. Neben der Schaffung von organisatorischen Rah-
menbedingungen ist eine partnerschaftliche und kompro-
missbereite Denkweise der beteiligten Akteure Vorausset-
zung für eine nachhaltige Konfliktvermeidung [3] (Bild 1).

3 Beschreibung Baubegleitendes Störungs-Controlling

Mithilfe des Baubegleitenden Störungs-Controllings wird 
die Basis für einen ganzheitlichen Konfliktmanagementan-
satz geschaffen, welcher die Parteien dazu in die Lage ver-
setzt, sich fundiert über eingetretene Störungssachverhalte 
und damit verbundene Meinungsverschiedenheiten auszu-
tauschen. Kenntnisse im Umgang mit Bauablaufstörungen 
und Bauzeitverzögerungen sowie ein kooperativer Konflikt-
stil bilden hierbei die Voraussetzung für eine erfolgreiche 
Anwendung.
Im Vergleich zur klassischen Störungsaufbereitung, welche 
in der Regel die von der Rechtsprechung geforderte bauab-

laufbezogene Darstellung einzelner Behinderungstatbe-
stände zur Sicherung der Anspruchsgrundlage und Ermitt-
lung der Anspruchshöhe zum Inhalt hat, orientiert sich das 
BSC an ausgewählten Plausibilisierungselementen zur Ana-
lyse von eingetretenen oder drohenden hindernden Um-
ständen. Das Ergebnis ist ein agiles Steuerungsinstrument, 
welches unter anderem die Reduzierung von Störungser-
eignissen sowie -auswirkungen und damit die Wiederher-
stellung der terminlichen Sicherheit von Planungs- und 
Ausführungsprozessen ermöglicht. Gleichzeitig entsteht die 
notwendige Dokumentation für eine am Ende der Projekt-
laufzeit gegebenenfalls erforderliche gutachterliche Aufbe-
reitung des gestörten Bauablaufs. Das Baubegleitende Stö-
rungs-Controlling lässt sich in folgende Prozesse untertei-
len (Bild 2):

– Erfassung Störungen,
– Priorisierung,
– Gruppierung,
– Stichtagsbetrachtung,
– Mitwirkungskatalog,
– Clusterbildung.

Erfassung Störungen: Dieser erste Schritt bildet die Aus-
gangsbasis zur Untersuchung, Bewertung und Steuerung 
von Planungs-/Bauablaufstörungen im Rahmen des BSC. 
Hierbei erfolgt sowohl die Dokumentation bereits eingetre-
tener Störungssachverhalte als auch die Identifikation dro-
hender Ereignisse. Die Grundlage hierfür bilden beispiels-
weise Behinderungsanzeigen, Mehrkostenanmeldungen 
oder Bedenkenschreiben. Neben der reinen Aufarbeitung 
bereits feststehender Tatsachen werden durch das Auffin-
den drohender Ereignisse auch potenzielle Störungsrisiken 
im anstehenden Projektablauf frühzeitig adressiert. Diese 
sind somit zugänglich für eine sinnvolle Steuerung beglei-
tend zum laufenden Projektgeschehen. Essenzielle Be-
standteile der Störungserfassung sind die Zusammenstel-
lung aller relevanten Eckdaten der jeweiligen Tatbestände 
sowie die eindeutige Zuordenbarkeit mittels geeigneter No-
menklatur. 
Priorisierung: Unter Zuhilfenahme ausgewählter Indikato-
ren werden die zuvor erfassten Störungssachverhalte hin-
sichtlich ihres Einflusses auf einzelne Vorgänge oder das 
Gesamtprojekt gewichtet. Differenziert wird in Störungen 
niedriger, mittlerer und hoher Bedeutsamkeit (Bild 3). 
Hierfür spielen folgende Aspekte eine wesentliche Rolle:

– Unterscheidung in abgeschlossene und laufende Tat-
bestände,

– Eintrittswahrscheinlichkeit drohender hindernder 
Umstände,

Bild 1. Umgang mit Bauablaufstörungen
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– Einschätzung des zeitlichen 
und/ oder monetären Ausma-
ßes.

Gerade bei Großbauvorhaben, bei 
welchen über den Projektverlauf 
häufig eine Vielzahl an hindernden 
Umständen auftritt, trägt die Priori-
sierung dazu bei, die absolute Menge 
an Störungsereignissen auf ein be-
trachtungsrelevantes Maß zu filtern. 
Hierdurch wird die Grundlage so-
wohl für die nachfolgenden Prozess-
abläufe als auch für zielorientierte, 
baubegleitende Gespräche zwischen 
den Projektbeteiligten geschaffen.
Gruppierung: Hierbei erfolgt die 
Bündelung themenverwandter Stö-
rungssachverhalte, wobei sich die diesbezügliche Vorge-
hensweise zweidimensional gestaltet. Einerseits werden 
zeitlich und sachlich unmittelbar miteinander verknüpfte 
Einzeltatbestände zu einer Störung gruppiert, das heißt un-
ter einer gemeinsamen Nomenklatur subsumiert. Anderer-
seits findet eine Einteilung ähnlicher und aufeinander auf-
bauender Ereignisse in übergreifende Störungsgruppen 
statt (Bild 3). Auf diese Art und Weise werden Rahmenbe-
dingungen sowie Themenfelder abgesteckt und somit die 
durch den vorangehend beschriebenen Vorgang der Priori-
sierung geschaffene Basis für eine projektbegleitende Kom-
munikation zwischen den Projektakteuren weiter ergänzt.
Stichtagsbetrachtung: Als wesentliches Kernelement des 
BSC bezieht die Stichtagsbetrachtung die Dokumentation 
des tatsächlichen Planungs- und Bauablaufs mit ein. Den 
Ausgangspunkt bildet eine strukturierte, vorausschauende 
und kooperative Terminplanung, welche projektbegleitend 
unter der Beteiligung der eigentlichen Bauausführung fort-
geschrieben wird [4]. 
Ausgehend vom Ist-Zustand eines Projekts werden die ab-
schätzbaren Auswirkungen aus hindernden Umständen 
festgehalten. Erfasst wird, ob die zeitliche Komponente ei-
ner Störung im fortgeschriebenen Terminplan zum jeweili-

gen Stichtag bereits gänzlich enthalten ist oder weiterhin 
Berücksichtigung finden muss. In die Betrachtung fließen 
laufende Tatbestände sowie die Antizipation drohender Er-
eignisse gleichermaßen mit ein (Bild 4). 
Im Rahmen baubegleitender Vertragsgespräche werden die 
Parteien somit in die Lage versetzt die terminlichen Folgen 
von Störungsereignissen stichtagsbezogen zu bewerten so-
wie zu plausibilisieren. Wird beispielsweise ein neuer Ver-
tragsterminplan vereinbart, lassen sich diejenigen Störun-
gen erkennen, die mit Schließen der Vereinbarung hin-
sichtlich der einhergehenden zeitlichen (möglicherweise 
auch monetären) Ansprüche abgegolten wären und die 
nach dem jeweils betrachteten Zeitpunkt weiterhin einer 
diesbezüglichen Bewertung zugänglich sind. Aufbauend 
hierauf lassen sich wiederum Terminsteuerungsmaßnah-
men zur Minimierung von Störungsereignissen und -aus-
wirkungen sowie zur Maximierung der terminlichen Si-
cherheit im Projekt beschließen, welche im Rahmen eines 
Mitwirkungskatalogs weiter verfolgt werden.
Mitwirkungskatalog: Zur Bewältigung eingetretener Stö-
rungssachverhalte oder drohender Ereignisse werden Mit-
wirkungshandlungen für die Projektakteure definiert. Im 
Vordergrund steht hierbei die Vereinbarung verbindlicher 

Bild 2. Prozesse des BSC

Bild 3. BSC – Priorisierung / Gruppierung
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Fristen zur Einleitung von Steuerungsmaßnahmen hin-
sichtlich vom Soll-Ablauf abweichender Umstände, wie bei-
spielsweise Zeitpunkte für die Zurverfügungstellung aus-
stehender Planunterlagen oder die Abwicklung von Leis-
tungsänderungen. Durch Implementierung einer Control-
ling-Funktion zur Überprüfung der Einhaltung festgelegter 
Mitwirkungshandlungen sowie dazugehörigem Reaktions-
wesen (Erinnerungsschreiben etc.) wird die Wiederherstel-
lung der Terminzuverlässigkeit/Kostensicherheit entspre-
chend verfolgt (Bild 5).
Die vorbeschriebene Vorgehensweise erfolgt im Idealfall 
partnerschaftlich. Wichtiger Bestandteil ist dabei die Akzep-
tanz der Projektbeteiligten darüber, dass die vertraglich 
vereinbarte Soll-Leistung nur selten der tatsächlich ausge-
führten Ist-Leistung entspricht und dass eine Festlegung 

von Mitwirkungshandlungen zur Sicherstellung der Zieler-
reichung, neben der Beachtung vertraglicher Pflichten, ko-
operativ erfolgen muss [5].
Clusterbildung: Im Gegensatz zu den bisherigen Prozessen 
des BSC, welche vorwiegend die jeweiligen Auswirkungen 
von Störungssachverhalten fokussieren, beschäftigt sich die 
Clusterbildung mit der Bewertung einzelner Tatbestände in 
Bezug auf ihre Ursache. Die Ausgangssituation für eine ent-
sprechende Kategorisierung kann die Vergabe- und Ver-
tragsordnung für Bauleistungen Teil B (VOB/B) vorgeben. 
Beispielsweise untergliedert § 6 Abs. 2 VOB/B hindernde 
Umstände nach den Verantwortlichkeiten der Vertragspar-
teien sowie in neutrale Störungen. Eine weitere Clusterbil-
dung ist aufgrund der Rechtsnatur von Störungen möglich, 
also ob ein hindernder Umstand zum Beispiel aufgrund ei-

Bild 5. BSC – Mitwirkungskatalog

Bild 4. BSC – Stichtagsbetrachtung
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ner vertragskonformen Anordnung oder aufgrund von ver-
tragswidrigen Obliegenheits- oder Pflichtverletzungen her-
vorgerufen wird [6]. Feingliedrigere Unterteilungen sind je 
nach individueller Projektsituation sinnvoll (Bild 6). 
Zusammenfassend wird so die Möglichkeit geschaffen Stö-
rungen ursachenbezogen zu bündeln und die Cluster ziel-
gerichtet zu steuern. Damit hebt sich dieser Vorgang auch 
von der oben beschriebenen Gruppierung ab, bei der aufge-
tretene oder potenzielle Störungsereignisse hinsichtlich ih-
rer thematischen Abhängigkeit zueinander eingeteilt wer-
den.

4 Voraussetzungen für eine optimierte Anwendung

Nachfolgend werden optimierte Rahmenbedingungen auf-
gezeigt, mit welchen das Baubegleitende Störungs-Control-
ling bereits zu Projektbeginn entsprechend implementiert 
sowie prozessbegleitend durchgeführt werden kann. Zu-
dem soll ein Ausblick gegeben werden inwieweit das BSC 
mit neuen Vertragsformen harmoniert. Festgehalten wird 
an dieser Stelle jedoch, dass die folgenden Ausführungen 
keine zwingenden Voraussetzungen für das BSC darstellen. 
Eine erfolgreiche Anwendung ist auch bei klassischen und 
gängigen Vertragsmodellen möglich.
Konfliktursachen, wie Leistungsänderungen, zusätzliche 
Leistungen oder Vertragsunklarheiten können durch rela-
tionale Verträge und eine verbesserte Planung vermieden 
werden [7]. Relationale Verträge, wie der New Engineering 
Contract oder das Allianzing, sind darauf ausgerichtet, der 
kommerziellen Verbindung zwischen den Vertragsparteien 
Anerkennung zu geben. Dabei werden Verantwortlichkei-
ten und Gewinne, die sich aus dem Vertrag ergeben, fair 
und transparent verteilt. Dies geschieht mit Ausführungs-
mechanismen, die auf Vertrauen und Partnerschaft beru-
hen. Bei relationalen Verträgen liegt der Fokus auf den 
Strukturen und Prozessen zwischen den Parteien und es 
wird davon ausgegangen, dass Probleme auftreten und die-
se gemeinschaftlich und kooperativ gelöst werden. Diese 
Vertragsform könnte einen passenden rechtlichen Rahmen 
für das Baubegleitende Störungs-Controlling darstellen.

Im Hinblick auf eine kooperative Bauabwicklung sind im 
Rahmen des BSC vor allem die Prozesse „Stichtagsbetrach-
tung“ und „Mitwirkungskatalog“ zu nennen. Als Vorausset-
zung wird diesbezüglich unter anderem eine strukturierte, 
vorausschauende und kooperative Zusammenarbeit unter 
Beteiligung der letzten Entscheidungsbefugten definiert. 
Aufbauend hierauf tauschen sich die vom jeweiligen Stö-
rungstatbestand betroffenen Parteien gemeinsam aus und 
detaillieren das weitere Vorgehen sowie den Bauablauf, in-
dem sie verbindliche und terminbezogene Entscheidungen 
treffen. Die Transparenz des BSC ermöglicht die Überprü-
fung, ob die jeweiligen Zusagen erfüllt wurden. Die part-
nerschaftliche und aktive Zusammenarbeit der Projektbe-
teiligten führt zu einem verlässlichen Abwicklungsprozess. 
In ähnlicher Weise wird auch beim Last Planner System 
(LPS) vorgegangen. Hierbei handelt es sich um eine Metho-
de des Lean Construction-Ansatzes zur Produktions- und 
Terminsteuerung sowohl in der Planung als auch in der 
Ausführung [8]. Lean Construction ist der Lean Manage-
ment-Ansatz für das Bauwesen. Er wurde aus der stationä-
ren Industrie des Automobilsektors auf das Bauwesen über-
tragen [9]. In Kombination mit dem LPS lassen sich ideale 
Grundvoraussetzungen für einzelne Steuerungselemente 
des Baubegleitenden Störungs-Controlling schaffen.
Als Ausblick bilden die BSC-Prozesse „Gruppierung“ und 
„Clusterbildung“ die Basis dafür, dass die entsprechenden 
fachlichen Kompetenzen der Projektbeteiligten zielgerich-
tet dem jeweiligen Störungstatbestand zugeordnet werden 
können. In den sich bildenden Gruppen lassen sich Infor-
mationen offen teilen und es wird für den Gesamterfolg des 
Projektes zusammengearbeitet. Die Steuerung der Komple-
xität großer Bauvorhaben wird einfacher und das Nach-
tragspotenzial sinkt. Vertraglich kann dies in einer Art Inte-
grated Project Delivery (IPD)-Vertrag verankert werden. 
Diese neue Vertragsform des Lean Project Delivery System 
(LPDS) kommt seit einigen Jahren in den USA zur Anwen-
dung. Das LPDS als methodischer Ansatz des Lean Con-
struction stellt ein Mittel zur Bewältigung der üblichen wie-
derkehrenden Probleme auf der Baustelle dar, wie zum Bei-

Bild 6. BSC – Clusterbildung
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spiel Kostenüberschreitungen, zeitlicher Verzug oder man-
gelhafte Qualität [10].

5 Fazit

Die Realisierung von Großbauvorhaben ist besonders stark 
durch ein kontinuierliches und langfristiges aufeinander 
Einwirken unterschiedlicher Institutionen geprägt. Störun-
gen im Projektablauf sind hierbei ein immer wiederkehren-
des Schwerpunktthema. Das im vorangegangenen be-
schriebene Baubegleitende Störungs-Controlling zeigt ei-

nen aus der Praxis heraus entwickelten Lösungsansatz zum 
zielorientierten Umgang mit Planungs- und Bauablaufstö-
rungen auf. Berücksichtigung finden dabei die Forderun-
gen der Reformkommission Bau von Großprojekten des 
BMVI [11] und des Deutschen Baugerichtstags [12] nach 
mehr Transparenz und Kooperation bei Bauprojekten. Im 
Rahmen des BSC wird das durch Bauablaufstörungen her-
vorgerufene Streitpotenzial durch partnerschaftliches Zu-
sammenwirken gesenkt und gleichzeitig die Fähigkeit zur 
Konfliktbewältigung erhöht.
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