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Kommunale Investitionsfdihigkeit
stdarken

Acht Handlungsempfehlungen zur Navigation zwischen Investitionsriick-
stand, Haushaltsdruck und Fachkraftemangel

Kommunen missen trotz knapper Ressourcen zukunftsfahig investieren. Dafiir
sind — neben dem strategischen Einsatz der verfligbaren Ressourcen — vor allem
leistungsfahige Strukturen und geeignete Prozesse sowie eine gute Zusammenar-
beit der beteiligten Akteure entscheidend.

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen zeigen, wie Kommunen ihre Investiti-
onskraft und Daseinsvorsorge dauerhaft sichern kdnnen.

Investitionsbedarf erkennen

Belastbare Datengrundlagen bilden das Funda-
ment strategischer Investitionssteuerung. Er-
fasste und fortgeschriebene Bestands- und Zu-
standsdaten, geklarte Verantwortlichkeiten und
gezielt eingesetzte digitale Werkzeuge ermaogli-
chen ein datenbasiertes Portfoliomanagement.

Fordermittel erfolgreich einsetzen

Forderchancen und Programmkombinationen, Ei-
genanteile und Folgekosten sind gut gegeneinan-
der abzuwagen. Klare Prozesse und ein , Investiti-
onsvorrat” sichern Tempo, Finanzierung und
Wirkung vor Ort.

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen als
Steuerungsinstrument nutzen

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen miuissen
friihzeitig und verbindlich eingesetzt werden,
Varianten sind zu vergleichen, Lebenszykluskos-
ten und Risiken zu bericksichtigen und Investiti-
onen an langfristigen Zielen auszurichten.

Alternative Finanzierungswege nutzen

Neben Eigenmitteln, Férderungen und Mitteln
aus dem Sondervermégen sind auch Konzessio-
nen, Kredite, Leasing oder OPP zur Investitions-
finanzierung zu prifen. Der Abgleich zwischen
Kosten, Risiken und Nutzen muss dabei tGiberzeu-
gen.



Christopher Klein

Direktor Senior Managerin

Kommunale Investitionsfahigkeit starken

Die richtigen Investitionen priorisieren

Kommunen sollten Investitionen strategisch prio-
risieren: zentral steuern, einheitlich bewerten,
verbindliche Investitionskorridore festlegen und
Projekte konsequent kontrollieren. So flieRen
knappe Ressourcen in Vorhaben mit dem gréfSten
Nutzen.

Genehmigungen beschleunigen

Genehmigungsprozesse konnen durch friihzeitige
Strukturierung, verbindliche Zusammenarbeit
und gestarkte Entscheidungskompetenz maligeb-
lich beschleunigt werden. Digitale Verfahren,
Standards und gesetzliche Beschleunigungsmog-
lichkeiten sollten dabei konsequent genutzt wer-
den.

Yolanda Arias

PD

Beschaffung effizient organisieren

Alternative Beschaffungsmodelle kénnen
Schnittstellen reduzieren, die Kosten- und
Terminsicherheit deutlich erhéhen und die
Bauherrenorganisation entlasten. Beschaf-
fungsstrategien sollten frihzeitig entwickelt
und alternative Vergabemodelle sowie Biin-
delungen gepriift werden.

Strategisches Personalmanagement
etablieren

Strategisches Personalmanagement starkt
die kommunale Investitionsfahigkeit durch
vorausschauende Planung, Kompetenzma-
nagement, Fachkraftegewinnung, Wissens-
transfer, Bindung und interkommunale Ko-
operation.

Sie méchten mehr erfahren?

d-g.de/pd-perspektiven-
Ofi*gs.ngF  tionsfaehigkeit
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Einleitung

Investitionsfdhigkeit ist die Voraussetzung fiir Zukunftsfdhigkeit

Stadte und Gemeinden stehen vor der Herausforderung, trotz finanzieller, personeller und organisatori-
scher Engpasse die kommunale Infrastruktur zukunftsfahig zu machen. Entscheidend ist dabei nicht allein
die Hohe der verfligbaren Mittel. Vielmehr geht es vor allem darum, Investitionsbedarfe friihzeitig zu er-
kennen, Vorhaben strategisch zu priorisieren und Ressourcen effizient einzusetzen. Klare Verantwortlich-
keiten, leistungsfahige Strukturen, geeignete Prozesse und Instrumente sowie eine gute Zusammenarbeit
der beteiligten Akteure sind daher zentrale Voraussetzungen, um Investitionen nachhaltig umzusetzen und
damit die Infrastruktur, Daseinsvorsorge und Zukunftsfahigkeit zu sichern.

Die Notwendigkeit, an diesen unterschiedlichen Stellschrauben anzusetzen, wird angesichts der aktuellen
Lage der Kommunen besonders deutlich: Diese stemmen den groRRten Anteil der erforderlichen 6ffentlichen
Investitionen im interféderalen Vergleich. Gleichzeitig belduft sich der kommunale Investitionsriickstand
nach dem KfW-Kommunalpanel im Jahr 2025 auf rund 231 Milliarden Euro. Besonders hohe Riickstande
bestehen bei Schulen, StralRen, Verwaltungsgebauden, Sportstatten sowie Einrichtungen des Brand- und
Katastrophenschutzes.!

Investitionsfdhigkeit durch vielfiltige Herausforderungen erschwert

Dartiber hinaus verscharfen sich die Rahmenbedingungen, unter denen der Investitionsbedarf bewaltigt
werden muss: Rekorddefizite, steigende Ausgaben, hohe Bau- und Finanzierungskosten sowie zunehmende
personelle Engpasse schranken die kommunalen Handlungsspielrdume ein. Die finanzielle Lage hat sich
bereits vielerorts zu einer tiefen Haushaltskrise zugespitzt und betrifft mittlerweile nicht nur struktur- und
finanzschwache Kommunen: Steuereinnahmen wachsen nicht mehr im gleichen MaRe wie die Ausgaben
fiir soziale Leistungen und steigende Personalkosten.

Bisherige Konsolidierungserfolge, wie Steuererhéhungen, EinrichtungsschlieBungen, Kiirzung von Zuschs-
sen und ein konsequenter Personalabbau, werden hierdurch zunichte gemacht. Im Jahr 2025 verzeichneten
Gemeinden und Gemeindeverbdnde ein Finanzierungsdefizit von 31,9 Milliarden Euro und damit 7,1 Mil-
liarden Euro mehr als im bisherigen Rekordjahr 2024.2 Damit befindet sich die kommunale Finanzierungs-
situation flachendeckend in einer Abwartsspirale.

Die angespannte Personalsituation stellt eine wesentliche strukturelle Herausforderung fir die kommu-
nale Handlungs- und Investitionsfahigkeit dar: Bis zum Jahr 2040 kénnten rund 500.000 Beschaftigte in den

1 Vgl. KfW Research (2026): KFW-Kommunalpanel 2026, Frankfurt am Main, S. 19, https://www.kfw.de/PDF/Download-
Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Kommunalpanel/KfW-Kommunalpanel-2026.pdf, abgerufen am 21.08.2026.

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (Destatis): Kommunen verzeichnen im Jahr 2025 neues Rekorddefizit von 31,9 Milliarden Euro, Pressemitteilung Nr.
114 vom 1. April 2026, https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2026/04/PD26 114 71137.html, abgerufen am 21.08.2026.
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Kommunen fehlen, was einem Riickgang von rund 26 Prozent entspricht.? Bereits heute haben viele Stidte
und Gemeinden erhebliche Schwierigkeiten, qualifizierte Fachkrafte zu gewinnen und zu halten. Besonders
betroffen sind Bereiche, die fir die Planung, Steuerung und Umsetzung von Investitionen von zentraler
Bedeutung sind, etwa Bau- und Planungsamter, das Gebdudemanagement, die Kimmerei, das Vergabe-
und Rechtswesen oder die Projektsteuerung.

Hinzu kommt ein wachsender Aufgabenumfang mit zusatzlichen Anforderungen unter anderem in den Be-
reichen soziale Leistungen, Krisenbewaltigung, Nachhaltigkeit, Klimaschutz und Klimaanpassung sowie
Digitalisierung. Damit verbunden sind anspruchsvollere rechtliche und finanzielle Rahmenbedingungen so-
wie steigende Anforderungen an Planung, Vergabe, Dokumentation und Nachweisflihrung zu beachten.
Viele Kommunen kénnen diese Aufgaben mit den vorhandenen Ressourcen nur eingeschrankt oder gar
nicht bewaltigen.

Investitionsfdhigkeit braucht — neben Geld — auch die richtige Strategie

Das Sondervermégen Infrastruktur und Klimaneutralitdt (Sondervermogen/SVIK) bietet eine wichtige
Chance, einen Teil des bestehenden kommunalen Investitionsriickstands abzubauen und dringend erfor-
derliche Investitionen zu ermoglichen. Zusatzliche Finanzmittel allein reichen jedoch nicht aus, um die kom-
munale Investitionstatigkeit nachhaltig zu starken. Darliber hinaus miissen vielfiltige bestehende Hemm-
nisse entlang des gesamten Investitionsprozesses abgebaut und die Rahmensetzungen fiir Planung,
Steuerung und Umsetzung verbessert werden.

Fir eine erfolgreiche kommunale Investitionsstrategie miissen daher die Fragen beantwortet werden,

— wie Investitionen priorisiert, geplant, vergeben, umgesetzt sowie gesteuert und
— wie die hierfir erforderlichen Kompetenzen organisiert und tGber Fachbereiche hinweg zusammenge-
fihrt werden kénnen.

Stdrkung der Investitionsféhigkeit ist foderale Gemeinschaftsaufgabe

Wahrend der Bund und die Lander insbesondere gefordert sind, verldssliche finanzielle und rechtliche
Rahmenbedingungen zu schaffen und bestehende strukturelle Hemmnisse abzubauen, kommt den Kom-
munen selbst eine zentrale Rolle bei der konkreten Ausgestaltung und Umsetzung ihrer Investitionstatig-
keit zu. Die vorliegende Veroffentlichung richtet den Fokus auf die kommunale Ebene und nimmt insbe-
sondere die Faktoren in den Blick, die Kommunen selbst beeinflussen und gestalten kénnen.

3 Vgl. PD — Berater der &ffentlichen Hand GmbH (2024): Der Weg zur éffentlichen Hand von morgen. Eine Reformagenda, heute zu beginnen,
Berlin, S. 10, https://www.pd-g.de/assets/PD-Perspektiven/240612 PD-Perspektiven Strategiepapier Fuer-die-oeffentliche-Hand-von-
morgen.pdf, abgerufen am 21.08.2026.
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Das schliel3t ausdriicklich auch Kommunen ein, die den Bedingungen der Haushaltssicherung unterliegen.
Zwar sind die finanziellen Handlungsspielrdume dort besonders eng und Investitionsentscheidungen unter-
liegen zusatzlichen aufsichtsrechtlichen Anforderungen. Gerade deshalb gewinnen jedoch belastbare Da-
tengrundlagen, nachvollziehbare Priorisierungen und fundierte Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen an
Bedeutung: Sie unterstiitzen Stadte und Gemeinden dabei, notwendige Investitionen gegentliber der Politik
und den Aufsichtsbehdrden zu begriinden und schlielRlich die Genehmigung zur Umsetzung zu erreichen.

Die nachfolgenden acht Handlungsempfehlungen basieren auf unserer Erfahrung aus vielen Beratungspro-
jekten mit 6ffentlichen Auftraggebern auf allen féderalen Ebenen. Wir wollen damit Impulse fir die kom-
munale Praxis und zugleich Anregungen fiir die Auseinandersetzung mit der Frage geben, wie kommunale
Investitionsfahigkeit nachhaltig gesichert und weiterentwickelt werden kann.

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH 7
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1 Investitionsbedarf erkennen
\

Die Praxis zeigt, dass eine belastbare Informationsgrundlage eine zentrale Voraussetzung fiir eine voraus-
schauende und strategische Investitionssteuerung ist. In vielen Kommunen liegen relevante Informationen
zwar vor, sind jedoch auf unterschiedliche Fachbereiche, Systeme und Datenbestdnde verteilt. In der Regel
werden sie nicht einheitlich gepflegt und kénnen daher fir strategische Entscheidungen nur eingeschrankt
genutzt werden.

Welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen, damit Kommunen valide Informationsgrundlagen schaffen
und knappe Finanzmittel zielgerichtet einsetzen kénnen, flihren wir nachfolgend ndher aus.

@ Bestands- und Zustandsdaten systematisch erfassen und
fortschreiben

Kommunen sollten eine vollstandige, regelmiRig aktualisierte Ubersicht liber Flichen, Nutzungsarten so-
wie den baulichen und technischen Zustand ihrer Vermégenswerte vorhalten. Erst die systematische Zu-
sammenfihrung dieser Daten ermoglicht es, Investitions- und Instandhaltungsbedarfe friihzeitig zu erken-
nen, rechtlich abzusichern (z. B. Betreiberpflichten, Klimaschutz) und dauerhaft als Prozess zu etablieren.

Zudem sollten Kommunen Prognosemodelle auf Basis kiinstlicher Intelligenz (KI) nutzen, wie sie es etwa
schon fiir die Erfassung des Zustands sowie zur Ableitung des Instandhaltungsbedarfs von StralRen, Wasser-
und Abwassernetzen gibt. Ob kommende KI-Entwicklungen auch auf Basis historischer Daten und aktueller
Vermogensinformationen zukiinftige Bedarfe prazise abschatzen, finanzielle Belastungen friihzeitig erken-
nen und langfristige Investitionsstrategien entwickeln kénnen, bleibt abzuwarten.

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH 8
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Os Verantwortlichkeiten und Prozesse verbindlich festlegen

Damit Daten dauerhaft verlasslich nutzbar sind, missen Zustandigkeiten fiir deren Erfassung, Pflege, Qua-
litdtssicherung und Auswertung eindeutig festgelegt werden. Ein klares Zielbild hilft, die Notwendigkeit
fir diese oft zusatzlichen Arbeiten innerhalb der Organisation zu verdeutlichen. Fehlende Klarheit in den
Verantwortlichkeiten fiihrt sonst dazu, dass Datenbestande veralten oder Informationen parallel in unter-
schiedlichen Bereichen gefiihrt werden.

Einheitliche Erfassungs- und Pflegeprozesse sowie verbindliche Standards schaffen zudem die notwendige
Transparenz und stellen sicher, dass Investitionsentscheidungen auf einer konsistenten und belastbaren
Informationsgrundlage getroffen werden kénnen.

@‘ Daten fiir ein strategisches Portfoliomanagement nutzen

Bestands-, Zustands- und Flachendaten sollten aktiv zur Investitionssteuerung genutzt werden, um den zu-
kiinftigen Flachen- und Investitionsbedarf zu prognostizieren sowie Instandhaltungs-, Sanierungs- und Neu-
baumaRnahmen systematisch zu bewerten, zu priorisieren und in eine langfristige Investitionsplanung zu
Uberfiihren.

Die Beratungspraxis zeigt, dass darin ein wesentlicher Hebel liegt: Kommunen sollten auf Basis zusammen-
gefuhrter Daten aus Fachplanungen, Anlagenbuchhaltung, Bauunterhaltung, Haushaltsplanung und mogli-
chen Fachkonzepten friihzeitig Handlungsoptionen entwickeln und MaBnahmen aufeinander abstimmen.
Durch die Konsolidierung von Bestandsflachen kénnen teilweise auch Investitionsbedarfe obsolet werden.

G‘ Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht einsetzen

Spezialisierte Softwarelésungen, wie ERP zur Steuerung von Unternehmensprozessen, DMS zur Verwal-
tung von Dokumenten oder CAFM-Systeme zur Optimierung des Gebaudemanagements, konnen dazu bei-
tragen, Informationsgrundlagen zusammenzufiihren, Prozesse zu unterstiitzen und ein aktives Portfolio-
management zu ermoglichen.

Auch Kl kann dabei unterstltzen, Budget-, Personal- und Zeitressourcen fur die Planung und Umsetzung
von Investitionsvorhaben bedarfsgerechter einzusetzen. Durch die Analyse von Projektdaten und Entwick-
lung verschiedener Szenarien kdnnen Engpasse friihzeitig erkannt, Ressourcen gezielter verteilt und Priori-
taten bei der Projektumsetzung angepasst werden. Die Einflihrung eines digitalen Werkzeugs garantiert
allein jedoch noch keine bessere Investitionssteuerung. Entscheidend sind vorgelagerte, organisatorische
Voraussetzungen wie definierte Prozesse, klare Verantwortlichkeiten und einheitliche Datenstandards.

Zudem muss die VerhaltnismaRigkeit gewahrt bleiben: Der Aufwand fiir Datenerhebung und -pflege muss
im Verhaltnis zum Nutzen stehen. Kommunen sollten daher zuerst ihre fachlichen Anforderungen klaren
und digitale Werkzeuge gezielt dort einsetzen, wo sie messbaren Mehrwert fiir Transparenz und Entschei-
dungsfahigkeit schaffen.

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH 9
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2  Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen als Steuerungsinstru-
ment nutzen

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen (WU) sind zentral fiir eine strategische Investitionssteuerung. lhre Ein-
satzfelder sind dabei so vielfdltig wie die finanzwirksamen MaRnahmen der 6ffentlichen Hand, zum Beispiel
Bauen, IT, Personal, Férderprogramme oder Medizintechnik. Sie schaffen Transparenz hinsichtlich Kosten,
qualitativer Wirkungen sowie Risiken und liefern Politik und Verwaltung eine belastbare Entscheidungs-
und Steuerungsgrundlage. Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen strukturieren dabei nicht nur die Frage nach
der Wirtschaftlichkeit einer bereits favorisierten Losung, sondern schaffen auch Klarheit iber den Hand-
lungsbedarf und die verfligbaren Handlungsalternativen.

In der Praxis wird dieses Instrument jedoch haufig erst spat, nicht konsequent oder nur in verkiirzter Form
eingesetzt. Dadurch bleiben Potenziale fir Wirtschaftlichkeit und Risikosteuerung ungenutzt. Zudem wer-
den alternative Losungsvarianten selten systematisch verglichen und langfristige Folgekosten der Nut-
zungsphase unzureichend bericksichtigt.

Welche Aspekte fiir eine ganzheitliche Betrachtung von Handlungsoptionen beriicksichtigt werden sollten,
fihren wir im Folgenden naher aus.

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen zielorientiert und
friih verankern

Malgeblich fiir Investitionsentscheidungen sollte sein, welchen langfristigen Beitrag eine MalRnahme zur
Erreichung der fachlichen, wirtschaftlichen und strategischen Ziele der Kommune leistet und ob die einge-
setzten Ressourcen in einem angemessenen Verhaltnis zum erwarteten Nutzen stehen.

Deshalb sollten bereits zu Beginn die mit einer Investition verbundenen Ziele klar definiert und anschlie-
Rend konsequent als Bewertungsmalistab fiir die verschiedenen Handlungsalternativen herangezogen

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH 10
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werden. Neben monetéaren Kriterien kdnnen dabei auch qualitative Aspekte wie Funktionalitat, Nachhaltig-
keit, Klimawirkung, Resilienz oder die zukiinftige Anpassungsfahigkeit einer Infrastruktur bericksichtigt
werden.

Die Wirtschaftlichkeitsuntersuchung ist das Instrument, mit dem dieser Mal3stab systematisch angewen-
det wird. Sie sollte bereits in den friihen Planungsphasen verbindlich vorgesehen und lber einen fir die
jeweilige MalRnahme angemessenen, langfristigen Betrachtungszeitraum als fester Bestandteil der Investi-
tionsplanung und Projektsteuerung etabliert werden. Die Ergebnisse sollten dabei im weiteren Projektver-
lauf an relevanten Entscheidungspunkten regelmaRig aktualisiert werden, wenn sich Annahmen, Kosten
oder Rahmenbedingungen verandern.

So kbénnen

— Entscheidungen transparent begriindet,

— Prioritdten nachvollziehbar abgeleitet,

— finanzielle Risiken friihzeitig erkannt und der

— Mitteleinsatz zielgerichtet ausgerichtet werden.

Weiterfiihrende PD-Expertise:
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen und Business-Case-Berechnungen

Handlungs- und Umsetzungsalternativen verpflichtend
vergleichen

Vor einer Investitionsentscheidung ist nicht nur zu klaren, welche Losung den bestehenden Bedarf am bes-
ten adressiert, sondern auch wie dies wirtschaftlich und zweckméaRig umgesetzt werden kann. Kommunen
sollten deshalb unterschiedliche Umsetzungsvarianten systematisch untersuchen und anhand einheitlicher
Kriterien bewerten. Am Beispiel eines Bauvorhabens waren dies insbesondere Neubau, Sanierung, Ausbau
oder die Fortfiihrung des Status quo (sog. Null-Variante).

Dariber hinaus sollte friihzeitig geprift werden, ob unterschiedliche Vergabeformen fiir das jeweilige Vor-
haben geeignet sind. Die Beratungspraxis zeigt, dass ein strukturierter lebenszyklusorientierter Varianten-
vergleich insbesondere dann wertvoll ist, wenn er ergebnisoffen erfolgt und nicht erst zu einem Zeitpunkt
durchgefiihrt wird, an dem wesentliche Entscheidungen bereits getroffen wurden. So kann die monetar,
qualitativ und strategisch beste Losung auf einer belastbaren Grundlage ausgewahlt werden.

¢ Den gesamten Lebenszyklus betrachten

Bei der Bewertung von Investitionsalternativen sollten Kommunen nicht allein die anfanglichen Investiti-
onskosten betrachten. Vielmehr sind die finanziellen Auswirkungen iiber den gesamten Lebenszyklus ei-
ner MaBnahme einzubeziehen. Dazu gehoren insbesondere Betriebs-, Personal-, Instandhaltungs-, Energie-
, Finanzierungs- und weitere Folgekosten sowie — je nach MalRnahme — Kosten fiir Anpassungen, Ersatzbe-
schaffungen, Migration, Riickbau oder Verwertung.

PD — Berater der 6ffentlichen Hand GmbH 11
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Am Beispiel eines Bauvorhabens sollten Aspekte wie Wartungs- und Instandhaltungszyklen, Energieeffizi-
enz, Flacheneffizienz, Flexibilitat fir zukinftige Nutzungsanderungen, Ausbaufédhigkeit sowie Riickbau- und
Verwertungsmoglichkeiten bericksichtigt werden. Dabei sollten die zugrunde liegenden Annahmen und
Datenquellen transparent dokumentiert und insbesondere bei langfristigen Kostenentwicklungen auf ihre
Belastbarkeit gepriift werden. Aus der Praxis wissen wir, dass eine Losung mit geringeren Investitionskosten
Uber die Nutzungsdauer durchaus die wirtschaftlich ungiinstigere Alternative sein kann.

Eine konsequente Lebenszyklusbetrachtung hilft daher, die langfristig wirtschaftlich vorteilhafteste Losung
auszuwihlen und Folgekosten bereits bei der Investitionsentscheidung mitzudenken. Offentlich zugangli-
che Vorlagen kdnnen dabei helfen, die Lebenszyklusbetrachtung zu strukturieren und Fehler in der Berech-
nung zu vermeiden.

Weiterfiihrende PD-Expertise: Standardberechnungsqrundlage WU-Modell 3.0

¢ Risiken friihzeitig identifizieren und systematisch bewerten

Zukunftige finanzielle und projektspezifische Risiken sollten bereits in der frithen Projektphase strukturiert
erfasst, bewertet und hinsichtlich geeigneter GegenmalRinahmen betrachtet werden. Hierzu gehoéren bei-
spielsweise Risiken aus Kostensteigerungen, Terminverzdogerungen, Planungsianderungen, Genehmigun-
gen, Vergabeverfahren oder fehlenden personellen Kapazitaten.

Dabei geht es nicht darum, alle Risiken auf den Euro genau zu quantifizieren. Die friihzeitige Auseinander-
setzung ermoglicht es, geeignete Maflnahmen zur Vermeidung, Reduzierung oder Steuerung von Risiken
rechtzeitig einzuleiten und damit Kosten-, Termin- und Planungssicherheit eines Vorhabens zu verbessern.

Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen mit Erfolgskontrolle
verkniipfen

Die Wirtschaftlichkeitsuntersuchung sollte nicht mit der Investitionsentscheidung enden. Vielmehr sollten
die wesentlichen Annahmen, Ziele und Kennzahlen der WU so dokumentiert werden, dass sie im weiteren
Verlauf als Referenz fiir die Steuerung und Erfolgskontrolle dienen konnen. An relevanten Entscheidungs-
punkten sollte geprift werden, ob sich Rahmenbedingungen, Kosten, Risiken oder erwartete Wirkungen
verandert haben und ob eine Anpassung der MaRnahme erforderlich ist.

Nach dem Abschluss der Investition sollte zudem Gberprift werden, ob die angestrebten Ziele erreicht, die
erwarteten Wirkungen erzielt und die eingesetzten Ressourcen wirtschaftlich eingesetzt wurden. So wird
aus der WU nicht nur eine Entscheidungsgrundlage, sondern auch ein Instrument fiir Nachsteuerung und
organisationales Lernen.
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3 Fordermittel erfolgreich einsetzen

Fordermittel sind fir kommunale Investitionen essenziell, missen aber friihzeitig strategisch eingeplant
werden. Neben den Férderanforderungen gilt es, Eigenanteile, Folgekosten und Kombinationsmoglichkei-
ten — etwa mit dem Sondervermogen Infrastruktur und Klimaneutralitdt — zu priifen. Zudem sind effiziente
Strukturen fir eine rechtssichere Umsetzung erforderlich.

Im Folgenden zeigen wir auf, wie Férdermittel aus der Europaischen Union (EU), dem Bund und den Ldndern
sowie aus dem Sondervermaogen im Investitionsprozess bertlicksichtigt werden kdnnen.

@% Fordermittel friihzeitig in die Investitionsplanung integrieren

Fordermoglichkeiten sollten friihzeitig als Ergdnzung in die strategische Investitionsplanung einflieRen, diir-
fen aber nicht das alleinige Entscheidungskriterium sein. Wirtschaftlichkeit erfordert das Abwéagen von For-
derhoéhe, Eigenanteil und administrativem Aufwand. Zur effizienten Identifizierung von Férderprogram-
men und Kofinanzierungen kann bereits heute eine Kl-gestiitzte Recherche genutzt werden.

Fehlen Eigenanteile, bieten sich reduzierte Quoten fir Kommunen in Haushaltsnotlagen oder die Kumulie-
rung von Forderquellen an. Wichtig sind zudem die Berlicksichtigung der Vorfinanzierung in der Liquidi-
tatsplanung sowie der direkte Austausch mit den fordergebenden Institutionen.

Weiterfiihrende PD-Expertise: Fordermittelrecherche leicht gemacht
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@\% Standards, Vorlagen und Abléiufe vereinheitlichen

Kommunen sollten ihre Prozesse moglichst Férderprogrammiibergreifend standardisieren sowie Vorla-
gen und Leitfaden fir die Fachbereiche einfiihren, um insbesondere Entscheidungswege zu beschleunigen.

Dazu gehoéren etwa

— Hinweise fiir die Férdermittelrecherche sowie
— Checklisten fur die Antragstellung, Bewirtschaftung und Verwendungsnachweisfiihrung.

Die Beratungserfahrung zeigt, dass Standardisierungen insbesondere bei wiederkehrenden Forderanfor-
derungen zu erheblichen Entlastungen in den Fachbereichen fiihren. Gleichzeitig wird vorhandenes Wis-
sen gesichert. Sinnvoll ist es zudem, Férderanforderungen friihzeitig in die reguldren Projektabldufe zu in-
tegrieren, anstatt sie als zuséatzlichen Prozess neben der eigentlichen Projektsteuerung zu behandeln.

((_\% Amteriibergreifendes Férdermittelmanagement etablieren

In der Praxis hat es sich bewahrt, das Fordermittelmanagement als Querschnittsfunktion auf der Fiihrungs-
ebene organisatorisch zu verankern. So kénnten Férdermoglichkeiten frihzeitig identifiziert, Anforderun-
gen effizienter bewertet und die Antragstellung sowie der spatere Mitteleinsatz in den Fachbereichen un-
terstlitzt werden.  Voraussetzung  daflir ist eine  kontinuierliche @ Beobachtung der
Férderprogrammlandschaft entlang der fir die Kommune relevanten Themen. Dies gilt insbesondere fir
zeitlich befristete Programme und Programme mit kurzen Antragsfristen.

Ein regelmaRiges Monitoring ermdoglicht es zudem, Fordermaéglichkeiten friihzeitig mit geplanten oder pri-
orisierten Investitionsvorhaben abzugleichen. Die Fachbereiche behalten dabei die inhaltliche Verantwor-
tung, wahrend das Férdermittelmanagement serviceorientiert unterstiitzt. Diese Schnittstelle wirkt am
besten, wenn sie eng mit der Haushalts-, Investitions- und Projektsteuerung verkniipft ist. Férderpotenziale
kénnen so friihzeitig genutzt und die kommunale Investitionskraft gestarkt werden.

Weiterfiihrende PD-Expertise: Férdermittelmanagement erfolgreich aufbauen

@% Fordermittelbewirtschaftung in die Projektsteuerung integrieren

Fordermittelmanagement endet nicht mit dem Zuwendungsbescheid. Bereits bei der Projektplanung be-
riicksichtigt und wahrend der Umsetzung kontinuierlich gesteuert werden sollten:

— Anforderungen an Mittelabrufe,
— Zweckbindung,

— Dokumentation,

— Vergabe,

— Anderungen im Projektverlauf und
— Verwendungsnachweise.
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Die Beratungspraxis hat gezeigt, dass gerade in der Umsetzungsphase erhebliche Risiken entstehen kénnen,
wenn Forderbedingungen nicht systematisch Giberwacht werden. Kommunen sollten deshalb klare Verant-
wortlichkeiten fiir die Férdermittelbewirtschaftung festlegen und die wesentlichen Férderanforderungen
in das laufende Projektcontrolling integrieren. So kdnnen Fristen eingehalten, forderschadliche Abwei-
chungen friihzeitig erkannt und Riickforderungen vermieden werden.

@% Interkommunale Zusammenarbeit als Organisationsform stéarken

Insbesondere kleinere und finanzschwache Kommunen kénnen vom Aufbau gemeinsamer Strukturen im
Fordermittelmanagement profitieren.

Durch interkommunale Kooperationen lassen sich:

— Fachwissen und personelle Ressourcen biindeln,
— Spezialisierungen ermoglichen und
— Vertretungsregelungen verbessern.

Denkbar sind beispielsweise gemeinsame Fordermittelstellen, gemeinsame Recherche- und Monito-
ringstrukturen oder die arbeitsteilige Bearbeitung bestimmter Forderbereiche. Solche Modelle bieten ins-
besondere dort einen Mehrwert, wo einzelne Kommunen aufgrund ihrer GroRe keine ausreichenden Kapa-
zitaten fir ein professionelles Férdermittelmanagement aufbauen kénnen.
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4 Alternative Finanzierungswege nutzen

Angesichts angespannter 6ffentlicher Haushalte und begrenzter Investitionsspielraume sollten Kommunen

neben dem Einsatz von Eigenmitteln und Férderprogrammen auch alternative Finanzierungswege priifen.
Hierzu zdhlen beispielsweise Konzessionen, Kredit- und Leasingmodelle sowie Offentlich-Private Partner-
schaften (OPP), bei denen private Unternehmen neben der Planung und Umsetzung gegebenenfalls auch
die Finanzierung einer Investition (ibernehmen.

Private Finanzierungsmodelle sollten dabei nur dort eingesetzt werden, wo sie gegenliber einer kommu-
nalen Eigenfinanzierung einen nachweisbaren wirtschaftlichen oder qualitativen Mehrwert bieten — etwa
eine schnellere Umsetzung, eine andere Verteilung von Risiken oder zusatzliche Effizienzpotenziale. Ihr Ein-
satz sollte daher stets auf einer fundierten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung beruhen.

Kommunalen Akteuren empfehlen wir daher, die nachfolgend dargestellten Prozessschritte in ihre Uberle-
gungen einzubeziehen.

-1A= Alternative Finanzierungsmodelle friihzeitig priifen

Ob eine private Finanzierung in Betracht kommt, sollte friihzeitig geprift und als ergdnzende Option in die
Investitionsplanung einbezogen werden. Da private Modelle meist von der Kommunalaufsicht genehmigt
werden missen, ist der zeitliche Nachweisaufwand vorab einzuplanen. Auch ist der Einsatz typischerweise
im Wege einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung darzustellen.

Typischerweise eignen sich nutzerfinanzierte Infrastrukturen wie Warme- oder Stromnetze, aber auch der
klassische Hoch- und Tiefbau im Rahmen von Offentlich-Privaten Partnerschaften im Lebenszyklusmodell.
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1: Chancen, Risiken und Verantwortlichkeiten sachgerecht verteilen

Wenn sich ein privates Finanzierungsmodell grundsatzlich eignet, ist zu priifen, wie Chancen und Risiken
sowie Verantwortlichkeiten zwischen Kommune und privatem Partner verteilt werden kénnen, um lang-
fristige Planungssicherheit zu schaffen. Dabei sind vor allem Bau-, Finanzierungs-, Betriebs-, Nachfrage-
und Verfligbarkeitsrisiken zu betrachten.

Die Praxis zeigt, dass eine bloBe Ubertragung von Risiken auf den privaten Partner noch keinen wirtschaft-
lichen Vorteil darstellt. Vielmehr ist zu priifen, ob der private Partner das Risiko tatsachlich besser steuern
kann als die Kommune. Eine klare vertragliche Regelung von Verantwortlichkeiten, Leistungsanforderun-
gen und Risiken ist daher die Basis flr langfristige Planungssicherheit.

1: Alternative Finanzierungsmodelle zur Beschleunigung nutzen

Bei besonders dringlichen Investitionsbedarfen kann ein alternatives Finanzierungsmodell dazu beitragen,
Planung und Umsetzung zu beschleunigen oder zusatzliche Umsetzungskapazitaten zu erschlielen. Kom-
munen sollten dabei allerdings priifen, ob durch die Einbindung eines privaten Partners tatsachlich zeitliche
oder organisatorische Vorteile entstehen, die den damit verbundenen zusatzlichen Aufwand rechtfertigen.

Insbesondere bei Projekten, bei denen eigene personelle Kapazititen fiir Planung, Projektsteuerung oder
Betrieb begrenzt sind, kann eine geeignete Aufgaben- und Risikoverteilung einen relevanten Mehrwert
bieten.
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5 Die richtigen Investitionen priorisieren

Angesichts knapper Ressourcen entscheidet nicht allein das Budget tiber die kommunale Investitionsfahig-
keit. Vielmehr braucht es eine transparente Priorisierungslogik, die sich an den strategischen Zielen und
der finanziellen Leistungsfahigkeit der Kommune orientiert. Dies stellt sicher, dass knappe Mittel den groR3-
ten Nutzen entfalten und unterstitzt Politik sowie Verwaltung effektiv bei der Projektauswahl.

Wie eine solche Priorisierungslogik unter Beriicksichtigung kommunalspezifischer Rahmenbedingungen
aufgebaut werden kann, zeigen wir Ihnen im Folgenden.

EEI Investitionssteuerung zentral ausrichten

Die kommunale Praxis zeigt, dass eine rein dezentrale Mittelanmeldung haufig dazu fihrt, dass die Interes-
sen einzelner Fachbereiche isoliert betrachtet werden und ein gesamtstadtischer Blick auf das Investiti-
onsportfolio fehlt.

Kommunen sollten deshalb

— die Prozesse zur Anmeldung und Bewertung von Investitionsmallnahmen zentral ausrichten,
— Transparenz Uber alle geplanten und laufenden Vorhaben erméglichen, und damit
— die Grundlage zur Uberfiihrung in einen einheitlichen Entscheidungsprozess schaffen.

So kdnnen Investitionen im nachsten Schritt anhand abgestimmter einheitlicher Bewertungskriterien ge-
geneinander abgewogen werden.
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EB Ein einheitliches Bewertungssystem etablieren

Fir die Bewertung von Investitionsvorhaben sollte ein verbindliches und praktikables Kriterienraster ent-
wickelt werden. Dies berlicksichtigt insbesondere den rechtlichen Charakter der kommunalen Aufgabe, Ge-
fahrdungs- und Risikopotenziale, Wirtschaftlichkeit, Forderfahigkeit sowie langfristige Strategien und fach-
liche Zielsetzungen der Kommune.

Ein solches System bietet vor allem dann einen Mehrwert, wenn es

— frihzeitig und unter Einbindung aller Fachbereiche entwickelt und
— von Verwaltung und Politik gemeinsam getragen wird.

Es schafft eine transparente Entscheidungsgrundlage und verhindert eine Priorisierung nach rein kurzfristi-
gen oder fachspezifischen Interessen

Angesichts wechselnder fachlicher und politischer Schwerpunkte lohnt ein zusatzlicher und vorgeschalteter
Blick aus gesamtkommunaler Entwicklungsperspektive, um investive MaBnahmen vergleichbar zu machen
und diese zu priorisieren.

Weiterfiihrende PD-Expertise:
InvestKompass — Fachliche Bewertung von investiven MafSnahmen

Enﬂ Finanzielle Leitplanken fiir die Investitionsplanung setzen

Kommunen sollten frihzeitig festlegen, welches Investitionsvolumen mittel- und langfristig tragfahig ist.
Ein verbindlicher Investitionskorridor oder ,Investitionsdeckel” dient dabei fiir beispielsweise finf bis zehn
Jahre als finanzielle Leitplanke. Diese Festlegung erhdht die Qualitdt der Planung: Sie macht den realen
finanziellen Spielraum transparent, verhindert eine Haushaltstiberplanung und schafft eine verlassliche Ba-
sis fiir die Investitionspriorisierung.

In Kommunen mit Haushaltssicherung bestimmt zwar die Aufsichtsbehdrde den Rahmen, die eigene Prio-
risierungslogik bleibt dennoch essenziell: Sie zeigt auf, welche Vorhaben den groten Beitrag leisten, und
starkt die Verhandlungsposition gegentiber der Kommunalaufsicht.

EB Einen ,Investitionsvorrat” planungsreifer Vorhaben aufbauen

Da Finanzierungsmoglichkeiten im kommunalen Bereich nicht nur durch Férdermittel, sondern auch durch
Sonderzuwendungen im kommunalen Finanzausgleich oder durch unerwartete eigene Steuereinnahmen
kurzfristig entstehen kdnnen, ist es vorteilhaft, wenn Kommunen einen qualifizierten , Investitionsvorrat”
prioritdrer Projekte bereithalten.

Statt bloRer Ideen umfasst dieser Vorrat Vorhaben mit geklarten Rahmenbedingungen (Bedarf, Kosten, Ge-
nehmigungen), die nach ihrem jeweiligen Reifegrad eingestuft werden:

— Kurzfristig: Planung und Genehmigungen liegen vor; ausschreibungsbereit bei Finanzierung
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— Mittelfristig: Grundlagen ermittelt; finale Voraussetzungen noch offen
— Perspektivisch: Bedarf in friher Planungsphase priorisiert

So kénnen Kommunen kurzfristig entstehende Finanzierungsspielrdume schnell und gezielt fiir Investitio-
nen nutzen. Als fester Bestandteil der jahrlichen Haushaltsplanung sichert dieser kontinuierlich aktualisierte
Vorrat die kommunale Umsetzungsfahigkeit.

Ein Beispiel firr diese gelebte Praxis ist das Mitteldeutsche Revier sowie das Rheinische Revier in Nordrhein-
Westfalen (NRW) im Zuge des Kohleausstiegs. Um die Milliardenférderungen des Bundes (Strukturstar-
kungsgesetz) effizient abzurufen, haben die beteiligten Kommunen und Regionen strukturierte ,,Projekt-
speicher” angelegt.

Enﬂ Umsetzung zentral iiberwachen und friihzeitig gegensteuern

Die Beratungserfahrung zeigt, dass es bei der Umsetzung groRer und komplexer Investitionsvorhaben zu
Abweichungen kommen kann. Entscheidend ist, sie friihzeitig zu erkennen und auf einer belastbaren Infor-
mationsgrundlage gegensteuern zu kénnen.

Ein zentrales und standardisiertes Investitionscontrolling schafft deshalb die hierfiir notwendige Transpa-
renz und ermoglicht es, bei Kosten- oder Terminabweichungen, veranderten Leistungsstanden, Risiken und
Qualitatsabweichungen rechtzeitig Entscheidungen tGber Anpassungen, Prioritdtsverschiebungen oder wei-
tere Steuerungsmalnahmen zu treffen.
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6 Beschaffung effizient organisieren

Innovative Beschaffungsmodelle, wie beispielsweise die Gesamtvergabe von Planungs-, Bau- und gegebe-
nenfalls Betriebs- oder Instandhaltungsleistungen, konnen Kosten senken, Risiken reduzieren und Pro-
jekte beschleunigen — vorausgesetzt, sie werden friihzeitig in die Projektentwicklung einbezogen. Auch bei
der Einbindung von Férdermitteln sollten bestehende Spielrdume genutzt werden.

Konkret bedeutet das, fir jedes Vorhaben ein Beschaffungsmodell zu wéahlen, das unter Berlicksichtigung
von Kosten, Qualitat, Risiken, Umsetzungsdauer und langfristigen Folgekosten den gréBten Nutzen fiir die
Kommune bietet. Damit kdnnen innovative Beschaffungsmodelle einen wichtigen Beitrag zur Starkung der
kommunalen Investitionsfahigkeit leisten.

Die folgenden Empfehlungen geben eine Orientierung flr eine strategische und bedarfsgerechte Gestal-
tung der Beschaffung.

[ |
i Beschaffungsstrategie friihzeitig entwickeln

Bereits in den frilhen Projektphasen sollten eine projektbezogene Beschaffungsstrategie entwickelt und die
geeignete Vergabe- und Vertragsform auf Basis der Projektziele, Risiken und verfiigbaren Ressourcen aus-
gewahlt werden.

Neben der konventionellen Einzelvergabe empfiehlt es sich, systematisch auch Gesamtvergaben und le-
benszyklusorientierte Beschaffungsmodelle (z. B. Totaliibernehmer- oder OPP-Modelle) in die Uberlegun-
gen einzubeziehen, insbesondere mit Blick auf

— Einsparungen durch die Blindelung von Leistungen,
— Reduzierung von Schnittstellen und Projektrisiken,
— schnellere Umsetzung sowie

— Effizienzvorteile entlang des gesamten Lebenszyklus.
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Die Wirtschaftlichkeitsuntersuchung unterstitzt dabei frihzeitig bei der Entwicklung der Beschaffungsstra-
tegie und vergleicht ergebnisoffen verschiedene Beschaffungsoptionen. Entscheidend ist, welches Modell
unter Berlicksichtigung von Kosten, Qualitat, Risiken, Umsetzungsdauer und langfristigen Folgekosten den
grofSten wirtschaftlichen und qualitativen Nutzen fir die Kommune bietet.

[ ] . .
ftin] Gesamtvergaben gezielt einsetzen

Insbesondere bei komplexen Vorhaben oder standardisierten Gebdudetypen kdnnen etablierte Modelle
wie Totalunternehmer- oder OPP-Modelle Schnittstellen reduzieren, Kosten- und Terminsicherheit erhé-
hen sowie die Bauherrenorganisation entlasten.

Durch die funktionale und ergebnisorientierte Beschreibung von Leistungsanforderungen konnen Auf-
tragnehmer ihre Erfahrungen und Optimierungspotenziale in die Projektlésung einbringen und innovative
sowie wirtschaftliche Losungen entwickeln. Auch kooperative Vertrags- und Organisationsmodelle (z. B.
integrierte Projektabwicklung (IPA) oder Allianz) bieten Anreizstrukturen, um Kosten-, Termin- und Quali-
tatsziele partnerschaftlich mit Planungen und ausfiihrenden Firmen zu erreichen.

Bei einer Abweichung von einer losweisen Vergabe sind die vergaberechtlichen Voraussetzungen im Ein-
zelfall zu priifen und die Wahl des Vergabemodells entsprechend zu begriinden. Bei komplexen Bauvorha-
ben kénnen hierfiir insbesondere technische oder wirtschaftliche Griinde sprechen, die im Rahmen einer
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung belastbar untersucht und dokumentiert werden kénnen.

Weiterfiihrende PD-Expertise:
IPA in der Frithphasenberatung — Kollaboration fiir alle
Neubau des Bildungscampus Riensférde in der Hansestadt Stade

Neubau Gymnasium R6hrmoos im Landkreis Dachau

;H:. Biindelungspotenziale bei der Investitionsplanung beriicksichtigen
Kommunen sollten friihzeitig priifen, bei welchen Investitionsvorhaben sich eine Biindelung verschiedener
Vorhaben in einer Ausschreibung anbietet. Insbesondere bei wiederkehrenden und vergleichbaren MaR-
nahmen, wie bei der Sanierung mehrerer Schulen, Verwaltungsgebauden oder anderer kommunaler Be-
standsliegenschaften, konnen gleichartige Leistungen zusammengefasst im Rahmen einer Gesamtvergabe
am Markt platziert werden.

Dadurch lassen sich

— Planungs- und Vergabeprozesse standardisieren,
— interne Bearbeitungsaufwande reduzieren und
— Erfahrungen aus einem Vorhaben auf weitere Projekte Gbertragen.

Die Beratungserfahrung zeigt zudem, dass groRRere Loszuschnitte oder Rahmenvertrage die Attraktivitat fur
potenzielle Auftragnehmer erhéhen und dadurch den Wettbewerb verbessern kdnnen. Voraussetzung ist
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eine sorgfaltige Prifung der vergabe-, markt- und projektspezifischen Rahmenbedingungen, damit die Biin-
delung nicht zu einer unnétigen Einschrankung des Wettbewerbs fiihrt.

Weiterfiihrende PD-Expertise: Gebliindelte Vergabe fiir Hochbauprojekte

| . . .
el Fordermittel und Vergaberecht gemeinsam betrachten
Fordermittelanforderungen und Beschaffungsstrategie sollten nicht getrennt voneinander betrachtet wer-
den. Bereits bei der Vorbereitung eines Férderantrags sollte geprift werden, welche Beschaffungs- und
Vergabemodelle fiir das Vorhaben sinnvoll und mit den jeweiligen Férderbedingungen vereinbar sind.

Aus der Beratungspraxis zeigt sich, dass Unsicherheiten hinsichtlich forderrechtlicher Anforderungen Kom-
munen teilweise davon abhalten, wirtschaftlich oder organisatorisch sinnvolle Beschaffungsmodelle wei-
terzuverfolgen. Daher sollten die Anforderungen friihzeitig geklart und mit dem Fordermittelgeber abge-
stimmt werden, um mogliche Gestaltungsspielrdume zu nutzen. Ein direkter Austausch kann helfen, offene
Fragen zur Zulassigkeit einer Gesamtvergabe friihzeitig zu klaren.

Weiterfiihrende PD-Expertise: Gesamtvergabemodelle und Férdermittel

;}. Mehrjdhriges Beschaffungs- und Vergabeprogramm aufbauen

Je friher Kommunen wissen, welche Vorhaben zu welchem Zeitpunkt umgesetzt werden sollen — und zu-
satzlich auch den Vergabeaufwand kennen —, desto besser kénnen eigene Steuerungskapazitdten einge-
plant, Vergabeverfahren vorbereitet und Investitionsmittel zeitnah in konkrete Projekte liberflihrt werden.
So kann sichergestellt werden, dass Vergabestellen, Fachamter und externe Planungsbtiros die anstehen-
den Aufgaben auch umsetzen kdénnen.

Fiir jedes Vorhaben miisste dann unter anderem festgehalten werden,

— wann die Planung abgeschlossen sein soll,

— welche Vergabeverfahren voraussichtlich erforderlich sind,

— welche Leistungen extern beschafft werden missen und

— mit welchem zeitlichen und personellen Aufwand zu rechnen ist.
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7 Genehmigungen beschleunigen

Beschleunigte Genehmigungs- und Entscheidungsprozesse sind ein wesentlicher Hebel, um kommunale In-
vestitionsvorhaben schneller und verlasslicher umzusetzen. Verzogerungen sind haufig nicht allein auf ge-
setzliche Vorgaben zuriickzufiihren. Zeitverluste entstehen ebenso durch unklare Zusténdigkeiten, aufei-
nanderfolgende Abstimmungen, fehlende Informationen oder Medienbriiche zwischen den beteiligten
Stellen. Gerade bei komplexen Investitionsvorhaben kénnen solche Verzogerungen erhebliche Auswirkun-
gen auf Kosten, Termine und die Inanspruchnahme von Férdermitteln haben.

Im Folgenden flihren wir aus, wie Genehmigungsprozesse friihzeitig strukturiert, relevante Akteure zu-
sammengebracht und Entscheidungskompetenzen klar geregelt werden kdnnen.

/?'— Genehmigungsprozesse friihzeitig erfassen und koordinieren

Kommunen sollten die erforderlichen Genehmigungs-, Prif- und Abstimmungsprozesse bereits in einer fri-
hen Projektphase systematisch erfassen. Ebenso missen Fachamter und Trager 6ffentlicher Belange friih-
zeitig eingebunden werden, damit Anforderungen und mogliche Zielkonflikte rechtzeitig sichtbar werden.
Wo es rechtlich und organisatorisch moglich ist, sollten Prif- und Abstimmungsschritte parallel statt nach-
einander durchgefihrt werden.

Auch erforderliche Gutachten, die Offentlichkeitsbeteiligung und die Einbindung weiterer relevanter Ak-
teure sind frihzeitig in die Projektplanung aufzunehmen. Die Beratungserfahrung zeigt, dass insbesondere
die friihzeitige Kldarung von Anforderungen dazu beitragen kann, spatere Nachforderungen, zuséatzliche
Planungsschleifen und damit verbundene Verzégerungen zu vermeiden.
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/?ﬁ Amteriibergreifende Zusammenarbeit verbindlich organisieren

Fir komplexe Investitionsvorhaben sollten verbindliche Abstimmungsformate und interdisziplindre Pro-
jektstrukturen etabliert werden. Das Ziel ist es, Entscheidungen gemeinsam vorzubereiten, unterschiedli-
che fachliche Anforderungen friihzeitig zusammenzufiihren und Zielkonflikte moglichst aufzulésen, bevor
sie den weiteren Projektverlauf beeintrachtigen.

Fir Sonderimmobilien empfiehlt es sich zudem, eine sogenannte Antragskonferenz anzubieten, in der Ver-
waltung, Antragsteller beziehungsweise Investoren und weitere relevante Beteiligte friihzeitig ein gemein-
sames Verstandnis Gber Anforderungen und Verfahrensablauf entwickeln.

Dies kann dazu beitragen, die Vollstandigkeit der Antragsunterlagen zu verbessern, spatere Abstimmungs-
schleifen zu reduzieren und damit letztendlich der gesamte Genehmigungsprozess beschleunigt wird.

v Entscheidungskompetenzen stéirken — positive Fehlerkultur
etablieren

Entscheidungen sollten moglichst dort getroffen werden, wo die erforderliche fachliche Kompetenz vor-
handen ist. Dafiir sind Zustdandigkeiten und Entscheidungskompetenzen klar zu definieren und — soweit
rechtlich moglich — auf die operative Ebene zu verlagern. Dies kann Rickkopplungsschleifen reduzieren und
Entscheidungswege verkirzen.

Aus der Beratungserfahrung wissen wir zugleich, dass eine stirkere Delegation von Verantwortung mit
einem kulturellen Wandel verbunden sein kann. Eine ausgepragte Absicherungs- und Vermeidungskultur
kann dazu flihren, dass Entscheidungen unnotig lange zuriickgestellt oder mehrfach riickgekoppelt werden.

Eine 16sungs- und entscheidungsorientierte Kultur wiirde den Bauprifungsprozess starken und sollte des-
halb durch die Flihrungsebene aktiv unterstiitzt werden. Dazu gehort auch ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern und Unsicherheiten, bei dem nicht die Vermeidung jeder Abweichung, sondern eine rechtssichere
und zugleich pragmatische Losung im Mittelpunkt steht.

/g\'. Digitale Verfahren und einheitliche Standards konsequent nutzen

Digitale Bauakten, standardisierte Workflows und automatisierte Schnittstellen zwischen den beteiligten
Fachverfahren sollten konsequent eingesetzt werden, um Bearbeitungszeiten zu verkiirzen und den Ver-
fahrensstand transparent zu machen. Plattformen und Standards wie ,xBau“ kénnen dabei unterstiitzen,
Informationen strukturiert zwischen den Beteiligten auszutauschen und Medienbriiche zu vermeiden.

Auch BIM-Standards sollten bei geeigneten Vorhaben friihzeitig beriicksichtigt werden, um den Datenaus-
tausch und die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung, Planungen und privaten Marktteilnehmenden zu
erleichtern. Grundsatzlich ist dabei jedoch zu beriicksichtigen, dass Digitalisierung bestehende ineffiziente
Prozesse nicht automatisch verbessert.
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Vor einer technischen Umsetzung sollten daher Optimierungserfordernisse, Zustandigkeiten und Schnitt-
stellen geklart und moglichst standardisiert werden. Das Ziel sollte ein durchgangiger digitaler Prozess sein,
der sowohl die internen Abldufe der Verwaltung als auch die Zusammenarbeit mit externen Beteiligten
unterstutzt.

Weiterfiihrende PD-Expertise: BIM — Building Information Modeling

/?'. Gesetzliche Beschleunigungsméglichkeiten priifen und nutzen

Kommunen sollten bestehende rechtliche Moglichkeiten zur Beschleunigung von Planungs- und Genehmi-
gungsverfahren systematisch priifen und bei geeigneten Vorhaben konsequent nutzen. Dazu gehéren auch
neue oder zeitlich befristete gesetzliche Beschleunigungsinstrumente, wie landesrechtliche Genehmi-
gungsfiktionen oder der auf bestimmte Vorhabenarten wie den Wohnungsbau begrenzte sogenannte Bau-
turbo.

Entscheidend ist, die vorhandenen rechtlichen Spielrdume bei der Projektplanung einzubeziehen, um eine
schnelle Umsetzung zu ermdoglichen. In der Beratungspraxis hat es sich bewahrt, die rechtlichen Entwick-
lungen kontinuierlich zu beobachten und relevante Anderungen friihzeitig in die internen Verfahrensstan-
dards zu Gibernehmen.
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8 Strategisches Personalmanagement etablieren

ZPe

Kommunen stehen heute vor einer doppelten Zerreilprobe: Wahrend der zunehmende Fachkraftemangel
insbesondere in den technischen Diensten die Handlungsfahigkeit der Verwaltung auch bei der Umsetzung
von Investitionsvorhaben immer weiter einschrankt, verringern knappe Kassen den finanziellen Spielraum
fiir Neueinstellungen erheblich.

In diesem Spannungsfeld gewinnt das strategische Personalmanagement eine véllig neue Bedeutung: Es
erfordert die Weiterentwicklung der Personalverwaltung zu einem zentralen Steuerungshebel fiir das In-
vestitionsmanagement. Denn um trotz knapper Mittel zukunftsfahige Infrastrukturen zu schaffen, braucht
es gezielt aufgebaute Mitarbeitendenkompetenzen, die moderne Finanzierungsinstrumente, digitale Pla-
nungsprozesse und strategische Priorisierungen sicher beherrschen. Erfolgskritisch ist daher, wie Kommu-
nen durch zielgerichtete KompetenzentwicklungsmalBnahmen ihr Investitionsmanagement krisenfest auf-
stellen kénnen.

Welche Aspekte bei einem strategischen Personalmanagement zu berlicksichtigen sind, fihren wir nach-
folgend auf.

A‘ Aufgaben konsequent hinterfragen

Angesichts von Personalmangel und Budgetnot miissen Kommunen vor jedem Projektstart eine konse-
quente Aufgaben- und Zweckkritik vorschalten, um knappe Verwaltungskapazitaten vorausschauend zu
steuern und Fehlkapazitdten zu vermeiden. So gilt es etwa vorab zu prifen, ob gesetzliche Pflichtaufgaben
durch digitale oder organisatorische Alternativen geldst werden kénnen.

Die gezielte Ubertragung von Planungs-, Steuerungs- oder Betriebsleistungen an externe Dienstleister
oder im Rahmen interkommunaler Kooperationen liberbriickt den akuten Mangel an internen Fachkraften
und entlastet die Kernverwaltung. Gleichzeitig schont der Fokus auf modulare Typenbauten die Ressourcen
in den Bauamtern, verkirzt Planungszeiten und minimiert Kostenrisiken. Durch die gezielte Nutzung von
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Gesamtvergaben kdnnen Steuerungsaufgaben an private Marktteilnehmer tibertragen und Verwaltungsin-
terne Aufwande reduziert werden.

Ergdnzt durch eine Bereinigung des Projektportfolios im Sinne eines Abbaus birokratieintensiver Kleinst-
malnahmen wird die verbleibende personelle Expertise auf die strategische Steuerung der Kernprojekte
gebiindelt. Dieses konsequente Hinterfragen zu Beginn des Investitionslebenszyklus schiitzt die Mitarbei-
tenden wirksam vor Uberlastung und sichert dauerhaft die kommunale Handlungsfihigkeit.

g Kompetenzorientierten Personaleinsatz fordern

Der Einsatz von Mitarbeitenden sollte starker an vorhandenen und kiinftig benétigten Kompetenzen aus-
gerichtet werden. Hierzu empfiehlt sich ein systematisches Kompetenzmanagement: Kompetenzprofile
fir besonders investitions- und steuerungsrelevante Aufgaben, wie die bauherrnseitige Projektsteuerung,
Vergabe, Fordermittelbewirtschaftung und Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, sollten definiert und mit
Personalentwicklung, Fortbildung und interner Stellenbesetzung verknipft werden.

Dadurch kénnen vorhandene Potenziale besser genutzt werden. Um Haushaltsrisiken zu minimieren und
Fordermittel maximal auszuschdpfen, sollten im Rahmen eines strategischen Personalmanagements auch
spezialisierte interne Finanzkompetenzen aufgebaut werden. Im Gegenzug kann es effizienter sein, kom-
plexe, ressourcenintensive Priifverfahren oder mathematische Lebenszyklusanalysen an spezialisierte Be-
ratungsgesellschaften oder Wirtschaftsprifungen auszulagern.

Zudem kdénnen Kommunen durch interkommunale Kooperationen gemeinsame Fordermittel-Taskforces
griinden. Dies teilt die Personalkosten fiir Spezialistinnen und Spezialisten auf mehrere Schultern und si-
chert auch kleineren Verwaltungen den Zugang zu dringend bendétigten Férdergeldern.

A‘ Nachhaltiges Wissensmanagement und Weiterbeschdiftigung
stdrken

Eine vorausschauende, strategische Nachfolgeplanung muss vakant werdende Schlisselpositionen im In-
vestitionsmanagement friihzeitig identifizieren und eine gezielte Nachbesetzung ermdglichen. So kann ver-
hindert werden, dass am Ende des Lebenszyklus geschaftskritisches Steuerungs- und Fachwissen durch den
Ruhestand erfahrener Mitarbeitender verloren geht.

Das erforderliche Wissen umfasst unter anderem die Bereiche Verfahren, Zustandigkeiten, Fordermaoglich-
keiten, Projektsteuerung, Vergabe, Finanzierung, Investitionsprozesse und relevante Ansprechpersonen in-
nerhalb und auBerhalb der eigenen Verwaltung. Die entsprechenden Wissensbausteine sollten in digitale
Wissensmanagementlésungen integriert und verbindlich mit Off- und Onboarding-Prozessen verknupft
werden. So kann die Handlungsfahigkeit auch bei Personalwechseln erhalten und die Einarbeitung neuer
Mitarbeitender beschleunigt werden.

Zusatzlich sollte geprift werden, unter welchen rechtlichen und organisatorischen Voraussetzungen eine
freiwillige Weiterbeschaftigung liber die reguldre Rentenaltersgrenze hinaus sinnvoll ermoglicht werden
kann. Dabei kdnnen auch zeitlich befristete oder projektbezogene Tatigkeiten genutzt werden, um Erfah-
rungswissen fir investitionsrelevante Aufgaben zu erhalten und zugleich Wissenstransfer auf jlingere Mit-
arbeitende sicherzustellen.
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Fazit

Kommunen stehen vor einem Paradoxon: Wahrend der Investitionsbedarf massiv wachst, schrumpfen die
finanziellen und personellen Ressourcen. Zusatzliche Gelder — wie das Sondervermégen Infrastruktur und
Klimaneutralitat — setzen zwar wichtige Impulse, 16sen das Problem jedoch nicht allein. Entscheidend ist
nicht das Vorhandensein von Mitteln, sondern die Fahigkeit der Verwaltung, diese in nachhaltige, wirt-
schaftliche Projekte zu Ubersetzen. Investitionsfahigkeit ist primar eine Frage der Umsetzungsfihigkeit.

Erfolgreiche Investitionssteuerung erfordert daher die Abkehr von isolierten Einzelprojekten. Gefragt ist ein
integriertes, verwaltungsweites Management, das den gesamten Investitionslebenszyklus abbildet — von
der Bedarfsermittlung und Priorisierung (iber die Wirtschaftlichkeitspriifung bis hin zu Vergabe, Umsetzung
und Betrieb.

Um knappe Verwaltungskapazitaten optimal zu nutzen, miissen Kommunen an vier Stellschrauben anset-
zen:

Verbindliche, fachiibergreifende Steuerung: Investitionsentscheidungen dirfen nicht in Silos getroffen
werden. Sie missen auf einer gemeinsamen Sicht von Bedarf, Folgekosten und Realisierungskapazitaten
basieren.

Mut zur Priorisierung: Angesichts des Fachkraftemangels zeigt sich Handlungsfahigkeit nicht in der Masse
begonnener Projekte, sondern im bewussten Fokussieren, Staffeln und Konzentrieren der Ressourcen auf
strategische Schliisselvorhaben.

Standardisierung und Digitalisierung: Verlassliche Datenstrukturen, einheitliche Wirtschaftlichkeitsprifun-
gen und ein systematisches Foérdermittelmanagement entlasten Mitarbeitende von Routinen und beschleu-
nigen Prozesse.

Strategische Offnung und Partnerschaften: Fehlende interne Kompetenzen miissen nicht zwingend selbst
vorgehalten werden. Interkommunale Zusammenarbeit und externe Fachkompetenzen kdnnen die Kapa-
zitaten gezielt erweitern, solange die Kommune die strategische Steuerungsfahigkeit behalt.

Das Sondervermogen Infrastruktur und Klimaneutralitat schafft einen wichtigen Impuls und zusatzlichen
Handlungsspielraum. Die zusatzlichen Mittel konnen einen Beitrag zum Abbau des kommunalen Investiti-
onsrickstands leisten. lhre Wirkung entfalten sie jedoch erst dann vollstiandig, wenn Kommunen {ber die
notwendigen Voraussetzungen verfiigen: belastbare Informationen zum Investitionsbedarf, klare Priorita-
ten, gesicherte Finanzierungen, effiziente Beschaffungsmodelle sowie leistungsfdhige Strukturen fir die
Umsetzung.

Als Beratung der 6ffentlichen Hand verstehen wir die strategische Investitionssteuerung als das verwal-
tungsspezifische Zusammenspiel verschiedener Stellschrauben. Unser Anspruch ist es, Kommunen darin zu
begleiten, ihre Kompetenzen im Bereich der strategischen Investitionssteuerung zu starken und praxistaug-
liche Prozesse entlang des Investitionslebenszyklus zu etablieren — von der ersten Bedarfsermittlung bis zur
erfolgreichen Umsetzung ihrer InvestitionsmaRnahmen.
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