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Forderungscontrolling: Ein Balanceakt zwischen
Finanzierbarkeit und operativer Notwendigkeit

Am 30. April 2021 hat Staatssekretar Benedikt Zimmer das Konzept
Forderungscontrolling erlassen. Mit diesem Konzept werden die
bestehenden Leistungsprozesse ,Integrierte Planung durchfiihren“
(IPD) und “,Materielle Lésungen nach CPM bereitstellen” erganzt.
Dieser Beitrag beleuchtet zunachst die grundlegenden Beweggriinde,
bestehende Leistungsprozesse, um Forderungscontrolling zu ergén-
zen, um dann mit Blick aus dem Maschinenraum des Planungsamtes
die wesentlichen Implikationen in der Voranalysephase und den da-
nach folgenden Analyse- und Realisierungsphasen darzulegen.
Forderungscontrolling beschreibt das kontinuierliche kritische
Hinterfragen von Forderungen, um die Beschaffung materieller
Ausstattung hinsichtlich der Relation Zeit, Kosten, Qualitat und
Quantitdt zu optimieren. Der Betrachtungszeitraum erstreckt sich
von der Voranalysephase bis hin zur Nutzung. Bei der Umsetzung
des Forderungscontrollings geht es nicht mehr um das ,,0b“, son-
dern um das ,Wie“.

Die Idee des Forderungscontrollings wurde beginnend im Jahr 2020 als
EinzelmaBnahme der AG Beschaffungsorganisation detailliert ausformu-
liert. Es soll im engen Schulterschluss zwischen dem Bedarfstrager und
Bedarfsdecker etabliert werden. Der Erfolg von Forderungscontrolling be-
ruht auf vier Sdulen:

e Stufe 1: Der Durchsetzung allgemeingiiltiger Vorgaben zu Fahigkeits-
forderungen, um diese auf ihre Realisierbarkeit im vorgegebenen Zeit-
und Kostenrahmen sowie ihr Kosten-Nutzen-Verhaltnis auszurichten.
Stufe 2: Der Stérkung der planerischen Top-Down-Steuerung und bei
Bedarf zugleich der frilhzeitigeren Einbindung der Entscheidungstrager
im BMVg und im nachgeordneten Bereich.

e Stufe 3: Der Implementierung eines begleitenden Forderungs-
controllings Uber alle Prozessschritte und den Produkten innerhalb
des Leistungsprozesses IPD und CPM mit der Festlegung von Prif-
und Entscheidungsinstanzen. Damit einhergehend das frihzeitige
Vermeiden (berzogener Fahigkeitsforderungen und Reduzieren von
zeitlichen und finanziellen Risiken.

e Stufe 4: Das Schaffen der Voraussetzung zur priorisierten Betrach-
tung von marktverfligbaren Produkten und (multinationalen) Koopera-
tionsmodellen sowie bei Partnern eingefiihrten Produkten (Vorzug
von ,schnell verfigbaren 80%-L&sungen vor lang andauernden
»Goldrandlésungen®).

Forderungscontrolling ist demnach von der Zielbildung bis hin zur
Nutzungsphase anzuwenden. Es gibt drei wesentliche ,Stakeholder” un-
terhalb der ministeriellen Ebene:
¢ Nutzer (Militrische Organisationsbereiche der Bundeswehr),
¢ Bedarfsdecker (BAAINBw flir den CPM),
¢ zentrale Bedarfstrager (Planungsamt der Bundeswehr/KdoCIR).

Die Bundeswehr braucht zur
Erhaltung der Einsatzbereitschaft
robustes Material.
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Daneben sind gegebenenfalls die ,Huter* spezifischer Rahmen-
bedingungen, die sich u.a. bei den Projektelementen (z.B. Logistik,
Schutzaufgaben) auswirken kénnen, in Betracht zu ziehen. Diese
arbeiten zusammen, um Ausrlstung unter Einhaltung des Zeit- und
Kostenrahmens zu beschaffen. Das erfordert vor allem einen mentalen
Wandel bei allen Stakeholdern. Tats&chliche und vermeintlich iberhéhte
Forderungen missen diskutiert und das operativ Notwendige von dem
Wiinschenswerten getrennt werden.

Kiinftig wird es darauf ankommen, viel friiher als bisher, Entscheidungen
hinsichtlich der Nutzerforderungen, aber auch hinsichtlich der zusatzlichen
Forderungen des Bedarfsdeckers (z.B. bei Arbeits- und Umweltschutz,
Designvorgaben), zu treffen. Daher sind regelmaBig die Fahigkeiten
der Bundeswehr durch kostengtinstige Produkte mit durchschnittlicher
Fahigkeitsauspragung (,neue Bescheidenheit“) zu realisieren. Dies er-
fordert, mdglichst frih und haufig, die Beschaffung von marktiblichen
Produkten zu avisieren. Dem gegeniiber stehen wenige, bewusst ge-
troffene Entscheidungen flr exzellente Systeme, die nicht durch den
Kauf marktiblicher Produkte abgedeckt werden kénnen. Hier gilt es
zum einen bestehende Schlisseltechnologien (z.B. Krypto) voranzutrei-
ben. Zum anderen muss auch weiterhin Gestaltungsspielraum gewahrt
werden, um ganzlich neue Technologien zur Abwehr von Bedrohungen
durch ,Game Changer” (z.B. Hypersonische Waffen) entwickeln zu kon-
nen. Forderungscontrolling ist im Wesentlichen das kontinuierliche und
kritische Hinterfragen von operativen Forderungen, um die Beschaffung
von vornherein konsequent auf die Relation von Zeit, Kosten, Qualitét und
Quantitat ausgerichtet, zu optimieren.

Das Planungsamt ist hierbei in einer entscheidenden Mittlerrolle zwi-
schen dem Bedarfsdecker und dem Nutzer, so beispielsweise in der
Frage, ab wann und in welchem Umfang Modernisierung und Innovation
bei der Abldsung von alteren Systemen zum Tragen kommen sollen.

Im Folgenden wird erldutert, wie schon sehr friih im Prozess diese
neue Mittlerrolle ausgestaltet werden soll. Forderungscontrolling setzt
bereits direkt zu Beginn der Bearbeitung einer MaBnahme an - in der
Voranalysephase.
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Maglichkeiten des Forderungscontrollings .....

Die Voranalysephase dient der Vorbereitung aller nachfolgenden
Phasen im IPD und der spéteren Erstellung der notwendigen Dokumente
des CPM. Sie ist ,richtungsweisend®, denn hier wird der Projektaufsatz
(Auswahl des CPM-Verfahrens) sowie die MaBnahme Planungsportfolio
(Zeitrahmen und benétigte Finanzmittel) verbindlich festgelegt.

Die Bottom-up durch die Organisationsbereiche oder Top-down durch
die Abteilung Planung des BMVg bzw. das Planungsamt festgestellten
Fahigkeitslicken sind zunachst auf Zielkonformitét und Notwendigkeit zu
Uberprifen. Die eigentliche Herausforderung besteht jedoch in der Frage
der Machbarkeit des Vorhabens. Hierzu ist der finanzielle, personelle, in-
frastrukturelle, organisatorische und betriebliche Aufwand abzuschétzen
und mit dem zur Verfligung stehenden Finanzrahmen abzuwé&gen. Der
zukiinftige Nutzer fordert natirlich eine erstklassige Umsetzung mit einer
Orientierung an der bestmdglichen Leistungsfahigkeit. Das ist verstand-
lich und auch gut so. Die finanzielle und personelle Ausstattung erlaubt es
uns jedoch nicht aus dem Vollen zu schopfen. Eine wichtige Aufgabe des
Planungsamtes in der Voranalysephase ist es daher, mit Blick auf die ge-
samte Bundeswehr, einen Einklang zwischen berechtigten Forderungen
und den Ressourcen herzustellen. Dies fiihrt dazu, dass bei Bedarf die
funktionalen Forderungen gemeinsam mit dem Nutzer nachgesteuert
werden missen, um die Realisierbarkeit zu ermdglichen.

Im Kern missen also Forderungen kritisch hinterfragt werden, die
den Ruckgriff auf sich unter Umsténden anbietende marktverfigbare
Produkte ausschlieBen oder im Vergleich zu dem zu erzielenden Nutzen
hohe Beschaffungskosten mit sich bringen. Dabei ist auch zu betrach-
ten, welche (Einzel-)Forderungen zu besonderen Kostentreibern in der
Nutzung werden kénnten. Gleichwohl bedarf es der Berlicksichtigung
unentbehrlicher Forderungen, um die Fahigkeitslicke schlieBen zu kon-
nen. Keinem zukiinftigen Nutzer ist mit einer Losung geholfen, mit der die
Aufgaben nicht erfillt werden kénnen.

In der aktuellen Planungswelt kommt es, im Gegensatz zu dem ur-
spriinglich im IPD gelebten ,ergebnisoffenen Ansatz“, nun darauf an,
maoglichst friihzeitig eine konkrete Vorstellung fir die Realisierung
einer Fahigkeit zu entwickeln. Genau diese Vorstellung ermdglicht
es, einen belastbaren Zeit- und Kostenrahmen aufzusetzen, der die
Grundlage fiir die weitere Planung bildet. Dies ist ein hartes Stiick
Arbeit und erfordert umfangreiche Abstimmungen mit dem Nutzer, den
weiteren Planern und den Ristern. Letztendlich geht es immer um die
knappen Ressourcen bei Finanzen und Personal — der Ansatzpunkt fir
das Forderungscontrolling.

Dieser wird anhand folgender vier Schritte weiter erldutert:

Schritt 1: Erfassen der Nutzerforderungen

Hierbei soll ein erster Abgleich mit dem gultigen Fahigkeitsprofil der
Bundeswehr sowie dem aktuellen Mittelfristplan und den ministeriellen
Vorhabenplanen erfolgen. Um die Relevanz des Vorhabens richtig einzu-
ordnen, miissen die Nutzerforderungen eine Vorstellung von dem eigent-
lichen Bedarf vermitteln und in der grundsatzlichen Notwendigkeit, aber
auch bei Einzelaspekten, hinterfragt werden.

Schritt 2: Bewerten der Nutzerforderungen

In Abstimmung mit der kiunftigen IPT-Leitung und der kiinftigen
Projektleitung wird ein ,Kapazitatscheck“ durchgefiihrt. Die vorhande-
nen Nutzerforderungen werden auf ihre Qualitat zur Aufstellung einer
technisch-wirtschaftlichen Abschatzung eines realistischen Zeit-Kosten-
Rahmens sowie hinsichtlich potenzieller Risiken eingeordnet. Weiterhin
sind die bendtigten personellen Ressourcen fiir die Bearbeitung in den
Analysephasen, aber auch flr die Nutzung, zu bewerten.

Schritt 3: Festlegen des zentralen Bedarfs

Eine formale Bewertung der Nutzerforderungen fiihrt im positiven Fall zu
einem anerkannten Bedarf, dessen Risiken bewertet sind und mit einer
transparenten Projektplanung starten kann.



Forderungscontrolling b{etet
neue Chancen, PIanunZi und
Beschaffung zu vereinfachen .
und dadurch Projekt-
laufzeiten zu verkiirzen.
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Schritt 4: Festlegen des Zeit-Kosten-Rahmens
Die zum Schluss der Voranalysephase zu beschreibende MaBnahme
wird in Zeitscheiben sowie Kosten festgelegt und mit der Billigung einer
MaBnahme Planungsportfolio abgeschlossen.

Durch die Billigung des Priifergebnisses erfolgt die Anweisung der
MaBnahme Planungsportfolio sowie die Weisung zur Einrichtung des
Integrierten Projektteams, in dessen Verantwortung die Erstellung bzw.
Anderung der notwendigen Folgedokumente erfolgt.

Als Mechanismus des Forderungscontrollings in der Voranalysephase
erfordern die Schritte 1 und 2 das Abstimmen der grundlegenden
Fahigkeitsforderungen im Ringen mit dem Nutzer fiir die beste Lésung.
Ist dies nicht mdglich, kommt es zu einer ,,Stérung im Vorhabenverlauf,
die in der Eskalation zu I&sen sind oder letztendlich zum Projektabbruch
fahren.

Bei Ristungsvorhaben sind Skaleneffekte zu beachten. Mit dem be-
noétigten Bedarf geht es oft um einen Faktor, der sich unmittelbar auf die
einzuplanenden Finanzmittel auswirkt. In der Regel gilt: héhere Stiickzahl
= hdéhere Kosten. Auch wenn hohere Stlickzahlen einen Mengenrabatt
beinhalten koénnen, ist trotz allem sehr genau und bundeswehrweit der
bendtigte Bedarf festzulegen. Im Sinne des Forderungscontrollings gilt
es im Schritt 3, zwischen den berechtigten Interessen der einzelnen
Organisationsbereiche abzuwégen und gegebenenfalls Kiirzungen vor-
zunehmen, Mehrbedarf festzustellen oder auch auf andere querschnitt-
lich verfiigbare bzw. erwartete Lésungen zu verweisen. Der Zeit-Kosten-
Rahmen in Schritt 4 gibt hingegen den Rahmen fir das fortzusetzende
Forderungscontrolling ab der Analysephase 1 vor.

Wesentliche Implikationen des Forderungs-
controllings in der Analyse- und Realisierungsphase

Im Rahmen der Analysephase werden fiir jedes Projekt zundchst die
bedarfs- und anschlieBend die haushaltsbegriindenden Dokumente
erstellt. Es sind die wesentlichen Produkte der Arbeit Integrierter
Projektteams. Sie beschreiben die Forderungen der Bundeswehr an
das zu rustende Produkt und legen den Bedarf fest, aus denen in der
Realisierung Vertrage fiir die Vergabeverfahren mit der Industrie oder
Dienstleistern erwachsen.

Als treibende Kraft fir die Etablierung des Forderungscontrollings
wurde mit Blick auf diesen Teil des Riistungsprozesses eine in Qualitat
und Quantitat zu umfangliche Forderungslage identifiziert, die sich in der
Realisierung nicht mit dem gesetzten Finanzrahmen vereinbaren l&sst.
Expressis verbis wurden Begriffe wie ,planerische Wolkenkuckucksheime*
und ,,Wunschlisten“ bemiiht, die im Widerspruch zu einer konsequenten
Ausrichtung am Machbaren stehen.
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Ausgangspunkt flir die Diskussion sind die im Priorisierten Forde-
rungskatalog formulierten Funktionalen Forderungen fiir das jeweilige
Projekt und deren Gewichtung. Dabei sind kritische Forderungen beson-
ders in Augenschein zu nehmen, da in diesen Féllen eine Nichterflillung
zum Projektabbruch fiihrt. Alle anderen Kategorien (muss, soll, zusétzlich
bzw. kann) erlauben dann im Rahmen der Realisierung eine skalierbare
Handhabung. Im Falle einer Ausschépfung des gegebenen Finanzrahmens
kann und muss anhand der Priorisierung mit dem Erfiillungsgrad der
Forderungen ,gespielt” werden, ohne das Gesamtprojekt zu geféhrden.

Was ist nun mit dem Goldrand?

Die Kunst und Herausforderung besteht darin, in den Funktionalen
Forderungen das fir die Realisierung Mdgliche zu definieren, um danach
die Forderungen an das konkrete Produkt in der Leistungsbeschreibung
am finanziell Machbaren sinnvoll auszurichten.

Gerade weil zu Beginn des Prozesses, wie bereits erwahnt, der ein oder
andere Kostentreiber noch nicht einwandfreiidentifiziert werden kann, istes
sinnvoll, Forderungen eben nicht von vornherein zu reduzieren. Gleichwohl
ist es auch nicht zielfiihrend, den Priorisierten Forderungskatalog analog
einer Wunschliste bis jenseits der 100 Prozent zu gestalten. Vernunft-,
markt- und finanzgeleitet gilt es nun, die Forderungen so aufzustellen, dass
den Beddrfnissen der Truppe im Rahmen der Realisierung des zu riisten-
den Produktes innerhalb des Finanzrahmens so umfénglich wie mdglich
entsprochen werden kann. Wird der finanzielle Vorhalt Mittelfristplanung,
der bis zur Auswahlentscheidung die verbindliche finanzielle Obergrenze
des Planbaren darstellt, im weiteren Verlauf des Prozesses absehbar um
mehr als 15 Prozent Uberschritten, wird auch dies als Stérung im
Projektverlauf bewertet. Zusatzlich geht eine hohe Komplexitat in der
Forderungslage haufig mit einem héheren Zeitaufwand in der Realisie-
rung einher, was sich negativ auf die schnelle Bedarfsdeckung in der
Truppe auswirkt.

IPT-Arbeit bedarf, unter Berlicksichtigung des Forderungscontrollings,
umso mehr einer geschickten Abstimmung und erfordert Finger-
spitzengefiihl und Erfahrung gleichermaBen. Fast kdnnte man von einer
neuen Art des funktionalen Trainings sprechen.

Es muss eingegriffen werden, wenn absehbar keine verniinftige
Realisierung im finanziellen Vorhalt erreichbar sein wird. Dieses Ein-
greifen erfolgt als sogenannte Eskalation, die im Rahmen des Forde-
rungscontrollings erstmals geregelt wurde. Letztlich lauft dies auf wei-
tere, ebenengerechte Abstimmungen zwischen den zusténdigen Stellen
(PlgABw, BAAINBw, OrgBer/TSK, BMVg) hinaus. Zur Diskussion stehen
dann beispielsweise die Forderungen selbst und deren Erflllungsgrad,
Ansatze zur Realisierung einer Teilbefahigung oder eine sinnvolle Ver-
anderung der Stlickzahl.

Forderungscontrolling bietet neue Chancen, Planung und Beschaffung
zu vereinfachen und dadurch Projektlaufzeiten zu verkirzen. Es missen
friher als bisher in den Prozessen Entscheidungen getroffen werden,
ob Fé&higkeitsllicken rasch mit einem marktlblichen Produkt mindes-
tens weitgehend und schnell geschlossen werden. Oder ob mit héhe-
rem zeitlichen und finanziellen Aufwand und auch héherem technischen
Risiko Entwicklungsprojekte geplant werden. Baut die Planung also auf
einem konkreten Produkt auf, ohne dabei potenzielle weitere Kandidaten
sofort auszuschlieBen, gestaltet sich die Realisierung insgesamt
deutlich risikodrmer. Fallt die Entscheidung pro Entwicklungslésung,
kdnnen die eigenen fachlichen Kapazitaten auf diese konzentriert wer-
den, um neuen sich entwickelnden technologischen Bedrohungen
entgegenzutreten.

Ziel ist es, Ausriistung unter Einhaltung des vorgesehenen Zeit- und
Kostenrahmens zu beschaffen, um die materielle Einsatzbereitschaft
der Streitkréfte zu erhalten und zu erhdhen. Die Umsetzung von
Forderungscontrolling wird dazu beitragen dieses Ziel besser als bisher
zu erreichen. Aufgrund der finanziellen Gegebenheiten wird eine neue
Bescheidenheit erforderlich sein, ohne die operativen Notwendigkeiten

zu vernachléssigen. wt





