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Im Fokus

Aktives Vertragsmanagement 
der öffentlichen Hand

Die Bedeutung von Verträgen für den öffentlichen Bereich hat sich in der Ver-

gangenheit erheblich gewandelt. Wurden durch vertragliche Abschlüsse ur-

sprünglich in erster Linie risikobehaftete Rechtsgeschäfte abgesichert, tragen 

sie heute zur Steuerung öffentlicher Dienstleistungen, etwa durch Gesellschaf-

ten privaten Rechts bei und stellen die Aufgabenerfüllung sicher. Zudem sind 

die Vertragskonstrukte sehr umfangreich und komplex geworden, etwa bei 

Modellen für Public Private Partnerships (PPP) oder den nicht mehr üblichen 

Cross Border Lease-Verträgen. Ein an diese Verhältnisse angepasstes Vertrags-

management bildet die Basis für eine rechtssichere und wirtschaftliche Auf-

gabenerfüllung der öffentlichen Hand. Dabei sind sowohl die Kernverwaltung 

als auch öffentliche Unternehmen betroffen. 

Der Ist-Zustand: Dezentralität und 
hohe Vertragsanzahl
Typischerweise werden Verträge in öf-
fent   lichen Organisationseinheiten dezen-
tral ab geschlossen, wobei die Erstellung 
von Ver trägen in praktisch allen Verwal-
tungs- oder Unternehmensbereichen 
anfallen  kann. An der Vertragserstellung 
sind meis tens mehrere Einheiten fach-
über greifend beteiligt, da alle Verträge ei-
nen technischen und einen administra-
tiven Teil haben, für die jeweils unter-
schiedliches Know-how erforderlich ist. 
Ein Beispiel ist eine Vergabe im Baube-
reich: Hier ist neben (bau-)technischem 
auch ökonomi sches und juristisches Wis-
sen nötig. 

Das größte Problem hierbei ist, dass es 
im Allgemeinen keine zentrale Koordi-
nation gibt, die den Vertrag von seiner 
Vorbe reitung über die Erstellung bis zur 
Durchführung und Archivierung („Ver-
tragsmanagementzyklus“, s. Grafi k S. 20) 
beglei tet. Kennt nis über den gesamten 

Ver tragszyk lus ist aber wesentlich für ein 
systematisches Vertragsmanagement, 
vor allem für die Einhaltung und Kontrolle 
der vertraglich festgelegten Ziele. 

Besonders bei Stadtwerken mit ihren un-
mittelbaren Kundenbeziehungen kann die 
Anzahl der Verträge beträchtliche Größen-
ordnungen erreichen, bei den Stadtwer-
ken einer kleinen Großstadt etwa 20.000 
bis 30.000 Dokumente, wobei vermut-
lich viele Organisationen die Zahl der ins-
gesamt für die betreffende Institution 
geltenden Verträge gar nicht genau ken-
nen. Es ist auch beobachtet worden, 
dass Ver träge, vor allem solche mit lan-
gen Laufzeiten, die nicht digitalisiert wur-
den, nicht auf  fi ndbar waren. Aufgrund 
der eingangs dargestellten Entwicklun-
gen ist davon  auszugehen, dass die Zahl 
der Verträge im öffentlichen Bereich mit 
hohen Wachs tums raten zunimmt. 

Die Rechtsbeziehungen der öffentlichen 
Hand unterliegen in viel stärkerem Maße 
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als bei privatwirtschaftlichen Unterneh-
men   spezifi schen regulatorischen Vor ga-
ben , die im Rahmen von Vertragsgestaltun-
 gen umgesetzt und abgewickelt werden 
müssen. Neben den gängigen zivil  recht -
lichen Vertragsarten beispielsweise in 
Form von Miet-, Pacht- und Arbeitsver  trä-
gen zeichnet sich das Vertragswesen der 
öffentlichen Hand durch einen hohen Spe-
zialisierungsgrad aus. Verträge im Bereich  
von Vergabe-, Zuwendungs-, Beihilfen- 
und Haushaltsrecht, PPP-Modelle und 
ähnliche Vertragswerke setzen ein sehr 
spezielles ökonomisches und juristisches 
Know-how voraus. Dies ist eine Heraus-
forderung, die ein systematisches Ver-
tragsmanagement mit zentralen Lösun-
gen  und hohem Standardisierungs- und 
Automatisierungsgrad erfordert. 

Ziele des Vertragswesens 
Das Vertragswesen der öffentlichen Hand 
dient in erster Linie der Sicherstellung 
der rechtssicheren Aufgabenerfüllung. 
Neben der Sicherung  der Einhaltung und 
Umsetzung der vertraglich und gesetz-
lich festgelegten Verpfl ichtungen und Be-
dingungen bedeutet „Rechts si cher  heit“ 
auch, individuelle Ver trags ri si ken früh zei-
tig einschätzen und güns tige Ver trags-
optionen nutzen zu können. Die Aus   wir-
kungen eines fehlerhaf ten Ver trags   ma-
nagements reichen von kosteninten siven 
Rückabwicklungen bis hin zu mone tä ren  
Einbußen, weil z.B. Kün digungs op tio nen  
nicht rechtzeitig genutzt werden oder ver-
tragliche Verpfl ichtungen unbeachtet blei-
ben. Mit einem in die Kernprozesse der 
öffentlichen Einrich tung integrierten Ver-
tragsmanagement kön nen rechtliche und 
wirtschaftliche Risiken  im Vorfeld identifi -
ziert werden. Die Rechtssicherheit einer 
Orga nisation spielt daneben nicht zuletzt 
für die Führungs- und Leitungsebenen 
wegen des bestehenden  persönlichen 
Haftungsrisikos („Organisationsverschul-
den“) vor allem im Bereich öffentlicher 
Un ter nehmen eine nicht zu unterschät-
zende Rolle. 

Unangemessen lange Vertragslaufzeiten 
und die Nichtausübung von Kündigungs- 
oder Vertragsanpassungsoptionen führen  
häufi g zu unwirtschaftlichen vertragli-
chen  Verpfl ichtungen sowie Flexibilitäts-
verlusten und stellen u.a. ein ganz erheb-
liches fi nanzielles Risikopotenzial dar. So 
können Preis- und Mengenanpassungen 
nur realisiert werden, wenn bereits bei 
der Vertragsgestaltung zukünftige Ent-
wicklun gen berücksichtigt werden. Die 
Aus  übung   günstiger Vertragsoptionen 
erfor dert   jedoch ein begleitendes Moni to-
ring der bestehenden Verträge. Die mone-
tä  ren Auswirkungen von Vertrags kündigun-
  gen oder speziellen vertragli chen  Verpfl ich-
  tungen sollten daraus jeder zeit genauso 
abrufbar sein wie alle laufen den Zahlungs-
verpfl ichtungen aus Verträgen. Die Über-
wachung der Zahlungseingänge und das 
Mahnwesen sollten daher an das Ver-
tragswesen angebunden werden. 

Vertragsmanagement als Zyklus
Ein optimaler Vertragsmanagementpro-
zess umfasst folgende Kernaufgaben: 

1. Vertragsanbahnung
Der Zyklus des Vertragsmanagements 
beginnt bereits mit der Anbahnung eines 
Ver trags oder anstehenden Verlängerun-

VERTRAGS-
PRÜFUNG

VERTRAGS-
ENTWURF

VERTRAGS-
ARCHIVIE-

RUNG

VERTRAGS-
ANBAHNUNG

VERTRAGS-
CONTROLLING

Vertragsmanagementzyklus

Quelle: eigene Darstellung
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gen bzw. Optionsausübungen von beste-
henden Verträgen. Wichtig dabei ist ein 
funk tionierendes System der Vertrags-
über  wa chung, anhand dessen Fristen für 
Vertrags optionen frühzeitig erkannt wer-
den, um de  ren Ausübung mit ausreichend  
zeitli chem  Vorlauf prüfen und bearbeiten 
zu können.

2. Vertragsprüfung 
Es sollte eine zentrale und standardisierte 
sachliche und rechtliche Überprüfung des 
Vertrags und seiner Rahmenbedingungen  
erfolgen, noch bevor die Beteiligten einen  
endgültigen Vertrag miteinander abschlie-
ßen. Diese Phase stellt in der Praxis häufi -
ger eine besondere Herausforderung dar, 
weil neben juristischem Know-how auch 
der Zugriff auf rechtliche Fachtexte, auf 
Informationen über den Vertragspartner 
und die Wettbewerbssituation sicherge-
stellt sein muss.

3. Vertragsentwurf 
Schlüsselelement für die Phase der Ver-
tragserstellung und des -abschlusses ist 
die Bearbeitung des Vertrags im Verhältnis  
zu den Vertragspartnern. An dieser Stelle 
des Vertragsmanagementprozes ses erfol-
gen in der Praxis nicht selten uneinheitli-
che Vorgehensweisen und inkonsistente 
Vertragsbe arbeitungen. Diese ber gen Op-
ti mierungspoten ziale  hinsichtlich einer ver-
 besserten Service orientie rung und Erhö-
hung des Stan dar di sierungs  grades. 

4. Vertragsarchivierung 
Die Archivierung bildet gleichzeitig die 
Grundlage für neue Verträge. Speziell auf 
die Verwaltung von Verträgen ausgerich-
tete und angepasste IT-Anwendungen 
ber gen hierbei Effi zienzpotenziale. Unter-
stützt wird die Archivierungsphase durch 
ein Vertragsmonitoring und -controlling, 
das die Sicherstellung der regulatori schen  
Vorgaben (z.B. für gesetzliche Aufbewah-
rungspfl ichten) gewährleistet und im Kern 
auf einem automatisierten Wiedervorlage-
system beruht. 

5. Vertragscontrolling 
Das begleitende Vertragscontrolling dient 
dazu, alle sich aus dem Gesamtzyklus 
ergebenden  rechtlichen und ökonomi-
schen Risiken transparent zu machen 
und gewon nene Erkenntnisse für eine 
gezielte Risikovermeidung und für eine 
aktive Steuerung der Vertragsbeziehun-
gen zu nutzen. 

Umsetzung eines neuen Vertrags-
managements
Im Rahmen von Reorganisationsüber-
legungen sind die Besonderheiten der je-
wei ligen  öffentlichen Organisation bzw. 
Ein richtung zu berücksichtigen. In der Pra-
xis  hat sich jedoch grundsätzlich eine Zen-
tralisierung der wichtigsten Ver trags ma-
nagementprozesse (z.B. Erstellung und 
Pfl ege von Vertragsvorlagen und Stan  dard-
verträgen) als zielführend erwiesen. Auch 
eine Zentralisierung des Archivs und der 
Zugriffsmöglichkeiten für die zentralen  
Ver   tragsbearbeiter führen zur verbesser-
ten Auffi ndbarkeit der Vertragswerke und 
aller erforderlichen Nebeninfor mationen 
(wie z.B. Zeichnungen, Grund buch aus-
züge, Skizzen und Kartenmaterial). Opti-
mierungspotenziale lassen sich nur reali-
sieren, wenn Vertragsmanagement wie 
beschrieben im Zyklus betrachtet und als 
eine abteilungs- und bereichsübergrei-
fende organisatorische Herausforderung 
verstanden wird. 

Viele der Arbeitsabläufe im Vertragsma-
nagement lassen sich mittlerweile durch 
den Einsatz von IT-Systemen stärker auto-
matisieren und standardisieren. Kürzere 
Durchlauf- und Zugriffszeiten durch Digi-
talisierung der Unterlagen können die 
Bearbeitungszeiten  und den Personalauf-
wand reduzieren. Ferner ermöglichen spe-
 zielle Vertragsmanagementsysteme eine 
Abbildung von über- und untergeordne ten  
Vertragsbeziehungen in komplexen Ver -
trags historien und Vertragsergänzungen 
(z.B. bei turnusmäßigen Satzungsanpas-
sungen). 

Die Optimierung der Prozesse im Ver-
tragswesen sowie die Integration dersel-
ben in die Abläufe der Organisation kön-
nen zu Kosteneinsparungen beitragen. Im 
Bereich der privaten Wirtschaft beträgt 
nach einer Studie das Kostensenkungs-
potenzial im Bereich des gesamten Ver-
tragsmanagements mindestens ein Drit-
tel. Auch wenn vergleichbare Zahlen nicht 
vor lie gen , dürfte das Reduktionspotenzial  
für den öffentlichen Sektor wegen des all-
gemein ge ringeren Automatisierungs- 
und Zentra lisierungsgrades des Vertrags-
managements deutlich höher einzuschät-
zen sein. p
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