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Das neue AHO Heft Nr. 9 (5. Auflage 2020)

von Rechtsanwalt Prof. Dr. Klaus Eschenbruch, Dusseldorf*

Projektmanagement- und -steuerungsleistungen
far die Bau- und Immobilienwirtschaft gewinnen
zunehmend an Bedeutung. Mit ihnen ist beinahe
jeder Baujurist in seiner Berufspraxis konfrontiert.
Wenngleich das Recht der Projektsteuerung in-
zwischen nicht mehr zur terra incognita zahlt,’
beinhaltet es komplexe Leistungsbiindel, die re-
gelmaBig dienst- wie auch werkvertragliche Ele-
mente aufweisen. Dementsprechend komplex
sind auch die Anforderungen an eine projektbe-
zogene Leistungsbeschreibung fiir entsprechende
Beschaffungen sowie hierauf angepasste Vergu-
tungsstrukturierungen. Die Praxis greift haufig auf
die Arbeitsergebnisse der AHO-Fachkommission
im AHO Heft Nr. 9 zurlick, welche 2020 in der 5.
Auflage veroffentlicht worden sind. Dieses Heft
wird zunehmend auch von Anwalten nachgefragt,
die entsprechende Arbeitshilfen fiir die Ausgestal-
tung von Beratungs- und Vertragsgestaltungsauf-
gaben bendtigen. Die Vorschlage des Heftes Nr. 9
werden in der Praxis oft nur fragmentarisch um-
gesetzt, was auch damit zusammenhangen kann,
dass es sich letztlich um ein ,Prazisionswerkzeug”
handelt, welches die Komplexitat der Projektma-
nagementleistungen selbst widerspiegelt. Die
nachfolgenden Ausfiihrungen sollen die Praxis mit
der Neuauflage des Heftes Nr. 9 sowie den ele-
mentaren Anwendungsregeln vertraut machen.

I. Vorbemerkungen

1. Die Arbeit der AHO-Fachkommission
Projektsteuerung/Projektmanagement

Die AHO-Fachkommission Projektsteuerung/
Projektmanagement hat im Mirz 2020 die
5. Auflage des AHO Heftes Nr. 9 der Schriften-
reihe ,Projektmanagement in der Bau- und Im-
mobilienwirtschaft — Standards fiir Leistungen und
Vergiitung® verdffentlicht. Das AHO Heft Nr. 9
der Schriftenreihe enthilt Vorschlige fir die Be-
schreibung von Leistungen der Projektsteuerung
sowie Hinweise zur Honorierung entsprechender
Leistungen als Berechnungs- und Pauschalhono-
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rare. Dazu werden im
AHO Heft Nr. 9 Leis-
tungsbeschreibungen

.
und Vergiitungser-

mittlungssysteme sowie viele weitere Hilfsmittel

abgebildet.?

Der AHO ist der ,Ausschuss der Verbinde und
Kammern der Ingenieure und Architekten fiir die
Honorarordnung e.V.“. Der schon etwas ,sperri-
ge“ Titel des eingetragenen Vereins verdeutlicht,
dass von den Fachkommissionen des AHO Uber-
legungen tiber die Leistungserbringung und insbe-
sondere die Vergiitung von Ingenieur- und Archi-
tektenleistungen entwickelt und publiziert werden.
Die Veroffentlichungen in der Schriftenreihe des
AHO sind inzwischen stetig auf 38 Anwendungs-
hilfen angewachsen. Das AHO Heft Nr. 9 fiir das
Projektmanagement ist ein wichtiger Baustein die-
ser Reihe.

2. Die Entwicklung eines Leistungsbildes
fiir die Projektsteuerung

Professor Dr.-Ing. C. ]. Diederichs, seinerzeit
Vorstand des DVP, Deutscher Verband fiir Pro-
jektmanagement in der Bau- und Immobilien-
wirtschaft e.V., hatte erkannt, dass die bis in die
1990er Jahre vorliegenden Beschreibungsansitze
fiir Projektmanagement und Projektsteuerung im
deutschen Baumarkt nicht praxisgerecht ausfor-
muliert waren. Die Marktbeteiligten orientierten
sich im Wesentlichen an einer unzulinglichen De-
finition derartiger Leistungen in § 31 HOAI a.E
Diese Norm hatte vornehmlich die Abgrenzung
von preisgebundenen Planungsleistungen zu den
nicht zur HOAI gehorenden Projektsteuerungsleis-

* Der Verfasser ist Mitglied der AHO-Fachkommission Projekt-
steuerung und Projektmanagement; die nachfolgenden Dar-
stellungen verlautbaren seine persénliche Auffassung.

1 Pauly, BauR 2020, 1240; anders noch Stapelfeld, BauR
1994, 693.

2 Die Neuauflage des AHO-Heftes Nr. 9 wird auch besprochen
von Preufl, Deutsches Ingenieurblatt 2020, Heft 5, S. 22.
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tungen zum Gegenstand, lief§ ein ausdifferenziertes
Leistungsbild jedoch vermissen.

Mit der 1. Auflage des AHO Heftes Nr. 9 im Jahr
1996 legte die AHO-Fachkommission ein in sich
geschlossenes Leistungsbild fiir die Projektsteue-
rung mit einer Aufgliederung in Leistungsstufen
und Handlungsbereichen vor. Die Arbeitsergeb-
nisse stiitzten sich auf entsprechende Erfahrungen
der Fachkommissionsmitglieder mit Leistungs-
bildern der Praxis sowie einer Analyse von Ver-
giitungsstrukturen von Projektsteuerungsvertri-
gen, vornehmlich aus der nordrhein-westfilischen
Bauverwaltung, ausgewertet durch die WIBERA
AG. Die erste Auflage hatte das Ziel, mittels eines
praxistauglichen Grundleistungskataloges die Pro-
jektsteuerungsleistung besser zu konturieren. Als
Vorschlag fiir Berechnung der Vergiitung enthielt
die damalige Regelung ausschliefilich ein Berech-
nungsmodell anhand anrechenbarer Kosten wie es
aus der HOAI bereits bekannt war. Dariiber hinaus
bestand seinerzeit die Intention, die Projekesteue-
rungsleistungen in die HOAI zu tiberfiihren.

3. Die Entwicklung zu einem Marktstan-
dard

Die Regelungen des AHO Hefts Nr. 9 fiir das
Projektmanagementwesen wurden in der Folgezeit
in vier weiteren Auflagen fortentwickelt. Projekt-
management und Projektsteuerung wurden dabei
voneinander abgegrenzt. Das Vergiitungsberech-
nungsmodell nach anrechenbaren Kosten wurde
durch Vorschlige fiir eine Pauschalvergiitung nach
vorausgeschitztem Zeitaufwand erginzt. Uberle-
gungen zu einer Preisbindung wurden aufgegeben.
Das Leistungsbild und die Honorierung wurden
strikt auf eine Vergabe im Preiswettbewerb aus-
gerichtet. Leistungsbild- und Vergiitungsvorschli-
ge sollen dabei die Interessen von Auftraggebern
und Auftragnehmern angemessen und ausgewo-
gen beriicksichtigen. Die jeweiligen Vorsitzenden
der AHO-Fachkommission haben deshalb neben
DVP-Vorstinden regelmiflig auch qualifizierte
Berufstriger aus der offentlichen Bauverwaltung
und/oder dem privaten Bauwesen hinzugezogen,
um die gefundene Lésung mit dem Bedarf der Pra-
xis abzugleichen.

In der 5. Auflage des AHO Heftes Nr. 9 liegen

ein inzwischen entwickeltes Leistungstableau so-
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wie erprobte Vergiitungsvorschlige vor. Schon vor

Veréffendlichung der 5. Auflage des AHO Heftes

Nr. 9 haben sich die Vorschlige zum Leistungsbild

und zur Honorierung zu einer Art Marktstandard

entwickelt. Selbst dort, wo 6ffentliche oder private

Auftraggeber eigene Leistungsbilder und Vergii-

tungsvorschlige umsetzen, findet zumeist zuvor

ein Abgleich mit den Vorschligen des AHO Hef-
tes Nr. 9 statt. Fiir die Praxis haben entsprechende

Standards zu Leistungsbildern, insbesondere mit

Vergiitungsvorschldgen, einen nicht zu unterschit-

zenden Wert:

— Die Standards dienen als Checklisten fiir die
Marktbeteiligten fiir die Gestaltung von Pro-
jektmanagementvertrigen. Sie konnen anhand
der Vorschlige erkennen, welche Leistungs- und
Vergiitungselemente im Falle der Beauftragung
zu beriicksichtigen sind.

— Die in Leistungsbildern formulierten Stan-
dards beinhalten ein erhebliches Erfahrungs-
wissen von Marktteilnehmern, die seit Jahren
kontinuierlich entsprechende Leistungsbilder
fortschreiben und dabei die Anwendung in der
Praxis berticksichtigen. Das AHO Heft Nr. 9,
5. Auflage 2020, stecken rd. 25 Jahre Erfahrung
mit Projektmanagementstandards in der Bau-
und Immobilienwirtschaft.

— Die Verwendung entsprechender Standards
erleichtert das Vertragsmanagement. Die am
Marke eingefiihrten Strukturierungen und Tex-
te werden von den Marktteilnehmern verstan-
den. Die Leistungsbilder vereinfachen auch eine
eindeutigere Zuordnung zu den gesetzlichen
Vertragstypen. Streitigkeiten {iber Leistungs-
anforderungen und Vergiitungsbestimmungen
werden hierdurch reduziert.

— Infolge der eindeutigen Definition der Leis-
tungsanforderungen und der Vergiitung wird
auch die Kalkulation entsprechender Leistungen
durch Auftragnehmer und damit die Vergabe
entsprechender Leistungen durch Auftraggeber
erleichtert.

— Die Marktteilnehmer erhalten zudem Rechts-
sicherheit, und zwar nicht nur durch ein ein-
heitliches Begriffsverstindnis der Regelungen,
sondern auch dadurch, dass entsprechende
Leistungen bereits wiederholt juristisch beurteilt
und durch die Rechtsprechung behandelt wor-
den sind.
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Die Beauftragungsstandards des AHO schaffen
also Rechtssicherheit fiir den Anwender und eine
belastbare Basis fiir die Kalkulation entsprechender
Leistungen. Da es sich auch bei dem AHO Heft
Nr. 9 lediglich um Vorschlige handelt, sind ander-
weitige Regelungen und Anpassungen rechtlich
moglich und im Einzelfall sachlich geboten. Dies
unterliuft den Wert entsprechender Standards in-
dessen nicht, sondern stellt gerade den Vorteil sol-
cher dynamischer Regelungen dar.

Wie jedes menschliche Schaffensprodukt sind auch
entsprechende Vorschlige fiir Leistungsbilder und
Vergiitungen nie ganz fehlerfrei. Mit der Veréffent-
lichung der 5. Auflage haben die Arbeiten an einer
Fortentwicklung der Projektmanagementstandards
im Sinne einer 6. Auflage des AHO-Modells bereits
begonnen. Die AHO-Fachkommission nimmt Vor-
schlige von Marktteilnehmern aus der Praxis fiir die
Weiterentwicklung der Vorschlige gerne auf.

Il. Projektsteuerung, Projektleitung und
Projektmanagement

In Deutschland sowie im deutschsprachigen Ausland,
wie zum Teil auch international, werden verschiede-
ne Ausprigungen von Projektmanagementleistungen
unterschieden. In Deutschland kennen wir im We-
sentlichen drei zentrale Begriffe, die einen bestimm-
ten Leistungsumfang von Unterstiitzungsleistungen
fiir Auftraggeber bei der Projektrealisierung definie-
ren. Es handelt sich um die Begriffe Projektmanage-
ment, Projektsteuerung und Projektleitung.

Die Projektleitung beschreibt die Organisationsein-
heit, welche Auftraggeberfunktionen wahrnimmt
und dabei iiber Entscheidungs- und Durchsetzungs-
funktion verfiigt.’ Die Spitze der Projektleitung bil-
det der sog. Projektleiter, der in erheblichem Mafle
Projektentscheidungen eigenstindig fillt. Ein Auf-
traggeber, insbesondere ein solcher, der nicht regel-
mifSig Projekte realisiert, kann die Projekdleitung
auch durch einen externen Projektleiter besetzen.
Ein entsprechendes Leistungsbild fiir die Ubertra-
gung externer Projektleitungsaufgaben istin § 3 der
Leistungs- und Honorarordnung dargestellt.

Die Projektsteuerung ist dagegen eine Unterstiit-
zungsleistung bei Projekten fiir einen Auftrag-
geber durch einen Projektsteuerer in beratender
Funktion (Stabsfunktion).? Der Projektsteuerer
unterstiitzt im Kern die Projektleitung mit Ent-
scheidungsvorschligen fiir die Projektrealisierung
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und soll insoweit das notwendige technisch-wirt-
schaftliche Know-how fiir die erfolgreiche Projeke-
umsetzung zur Verfiigung stellen. Das Leistungs-
bild Projektsteuerung ist in § 2 der Leistungs- und
Honorarordnung dargestellt.

Unter Projektmanagementleistungen wird iiber-
greifend die Summe aller technisch-wirtschaftli-
chen Methoden und Mittel fiir die Planung und
Steuerung und den erfolgreichen Abschluss von
Projekten verstanden.’ Projektmanagementleis-
tungen i.S.d. AHO Heftes Nr. 9 setzen sich da-
her aus den Leistungen der Projektleitung und der
Projektsteuerung zusammen.® Es gilt dementspre-
chend: ,Projektmanagement = Projektleitung +
Projektsteuerung”.

Wihrend Leistungen der Projektleitung in § 3
der Leistungs- und Honorarordnung mittels einer
schlichten Auflistung aufgezihlt sind, weil derarti-
ge Leistungen regelmiflig durchgingig wihrend
aller Projektphasen erbracht werden, werden die
Leistungen der Projektsteuerung in § 2 der Leis-
tungs- und Honorarordnung nach Leistungsstufen
und Handlungsbereichen strukturiert dargestellt.
Hierdurch wird es dem Auftraggeber ermoglicht,
Projektmanagement- und Projektsteuerungs-
leistungen differenziert nach einzelnen zeitlichen
Projektabschnitten und/oder einzelnen Fachberei-
chen zu vergeben (u.a. als Stufenbeauftragung).
Das AHO Heft Nr. 9 enthilt in der 5. Auflage
allerdings zusitzlich ein Kurzleistungsbild Projekt-
steuerung fiir eine durchgingige Beauftragung mit
einheitlichen Leistungen von Beginn bis zum Ende
eines Projekts.”

lll. Zentrale Begriffe: Mitwirken, Steuern,
Priifen und Uberpriifen

Die Leistungsbilder basieren auf einheitlichen Be-
grifflichkeiten. Die wesentlichen Begriffe — nicht
simtliche Begriffe des AHO Heftes Nr. 9 — sind
in § 2 Abs. 5 der Leistungs- und Honorarordnung
geregelt. Von besonderer Bedeutung sind dabei der
Mitwirkungsbegriff® und der Steuerungsbegriff,’

§ 1 Abs. 6 AHO Heft Nr. 9.

§ 1 Abs. 5 AHO Heft Nr. 9.

§ 1 Abs. 4 Satz 1 AHO Heft Nr. 9.

§ 1 Abs. 4 Satz 2 AHO Heft Nr. 9.

Anhang B - stufeniibergreifendes Leistungsbild.

§ 2 Abs. 5 Buchst. f) der Leistungs- und Honorarordnung.
§ 2 Abs. 5 Buchst. h) der Leistungs- und Honorarordnung.
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die fiir das Verstindnis der Projektsteuerungsleis-
tung zentral sind, sowie die Begriffe des Priifens'
und Uberpriifens,"" die speziell die Kontrolltitigkeit
im Hinblick auf die von Objekt- und Fachplanern
erbrachten Leistungen konkretisieren. Wer diese zen-
tralen Begrifflichkeiten des AHO Heftes Nr. 9 nicht
vergegenwirtigt hat, ist voraussichtlich nicht in der
Lage, die Standards fiir das Projektmanagement nach
AHO Heft Nr. 9 rechtssicher anzuwenden.

So legen etwa die Begriffe des Mitwirkens und des
Steuerns zentrale Aufgabenstellungen der Projekt-
steuerung fest. Sie verfolgen insbesondere den An-
satz, die Aufgabenstellung des Projektsteuerers als
proaktiven, fachlich versierten Unterstiitzer betref-
fend Entscheidungsprozesse der Projektplanung und
Projektrealisierung zu verankern. Dementsprechend
bedeutet Mitwirken nicht nur das Zusammentragen
von Entscheidungsvorschligen anderer Projektbetei-
ligter (sozusagen als ,,Projektbuchhalter®), sondern
dariiber hinaus die Ubermittlung dieser Unterlagen
mit einer eigenen Bewertung und einem eigenver-
antwortlichen Entscheidungsvorschlag.'? Der Mit-
wirkungsbegriff nach dem AHO Heft Nr. 9 fordert
deshalb eine verantwortungsvolle und eigenverant-
wortliche Titigkeit des Projektsteuerers ein.

Der Steuerungsbegriff wiederum verdeutlicht, dass
es Aufgabe des Projektsteuerers ist, die Projektbe-
teiligten zur Umsetzung der gestellten Aufgaben-
stellung (Projektziele) anzuhalten und dabei auch
eine iibergeordnete Koordination aller Projektbe-
teiligten auszuiiben.

Abgegrenzt wird die Tidtigkeit des Projektsteuerers
von den Koordinierungspflichten der Objekepla-
nung und der Objektiiberwachung. Mit den Be-
grifflichkeiten des ,,Uberpriifens und ,,Priifens®
wird verdeutlicht, dass der Projektsteuerer kein
Ersatzplaner ist. Die Aufgaben der Objekt- und
Fachplanungen und -iiberwachungen werden vom
Projektsteuerer grundsitzlich nicht mit derselben
Priiftiefe kontrolliert, welche zur Erarbeitung der
Planungs- und Uberwachungsergebnisse notwen-
dig ist, sondern regelmifig stichprobenhaft auf
Vollstindigkeit, Plausibilitit und Ubereinstim-
mung mit den Projekezielen ,iiberpriift“. Nur dort
wo ausdriicklich von ,Priifen® gesprochen wird,
findet eine inhaltliche Volliiberpriifung auf Ver-
tragskonformitit und Richtigkeit von Vertragsleis-
tungen der Planer statt. Diese Uberpriifungstiefe
bezieht sich etwa auf bestimmte Arbeitsergebnisse
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wie Rechnungen von Objekt- und Fachplanern
und sonstigen Freiberuflern. Hier benétigt der
Auftraggeber eine inhaltliche Volliiberpriifung, die
ansonsten von keinem anderen Projektbeteiligten
geleistet wiirde.

IV. Kernelemente des Leistungsverstand-
nisses

Projektsteuerungsleistungen werden im Ubrigen
mit dem AHO Heft Nr. 9 mittels 5 Kernelemen-
ten beschrieben.

1. Die Kommentierung

Der Grundleistungskatalog beschreibt Projekt-
steuerunggsleistungen in abstrakter Form. Um ein
eindeutiges Verstindnis hinsichtlich der Leistungs-
anforderungen zu erzeugen, enthilt das AHO Heft
Nr. 9 eine erginzende Kommentierung der ein-
zelnen Grund- und Besonderen Leistungen. Die
Kommentierung wird erginzt um die Beschrei-
bung Besonderer Leistungen, definierter Lieferob-
jekte und Mitwirkungshandlungen des AG.

g von F
AHO Heft 9 (2020)

Grundlelstungen der
Projektsteuerung
-Igl' . ! 2. -

| Schnit-
 stolle B
! Planung

Heft 9

Lieferobjekte
-+ Kapite! 3 - -5 361

Leistungen
« Kapitel 5.

Mitwirkungshandlungen des AG
- Anbang A -

e Prof Do Klaus Cachantrach (2020)

Das AHO Heft Nr. 9 enthilt dementsprechend ein
geschlossenes System von Standards fiir Projektma-
nagementleistungen, welches sich aus mehreren
Komponenten zusammensetzt.

Der Grundleistungskatalog der Projektsteuerung
enthilt alleine {iber die einzelnen Leistungsstufen
hinweg als 117 Einzelleistungen und verdeutlicht
damit, dass die Anforderungen des Leistungsbildes
an die Leistungserbringung durch Projekesteue-
rungsunternehmen hoch sind. Die Kunst der Er-
stellung entsprechender Leistungsbilder liegt darin,
den immerwihrenden Ansitzen im Sinne einer Er-

10§ 2 Abs. 5 Buchst. g) der Leistungs- und Honorarordnung.
11 §2 Abs. 5 Buchst. I) der Leistungs- und Honorarordnung.
12§ 2 Abs. 5 Buchst. f) der Leistungs- und Honorarordnung.
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weiterung des Leistungskataloges entgegenzuwir-
ken, andererseits die den jeweiligen Anforderungen
entsprechenden notwendigen Leistungen auch zu
beschreiben, um eine wirtschaftliche Beauftragung
zu ermdglichen. Die weite Verbreitung des Leis-
tungsbildes fir die Projektsteuerung zeigt, dass
trotz des Umfangs noch eine handhabbare Leis-
tungsbildgestaltung vorliegt, die von den Markt-
beteiligten benétigt wird."? Auf die méglichen
und im Einzelfall notwendigen Erginzungen wird
nachfolgend eingegangen.

Zu diesen Grundleistungen sowohl der Projekt-
steuerung wie auch der Projekdleitung findet sich
im AHO Heft Nr. 9 ein ausfithrlicher Kommentar.
Die kommentierenden Erlduterungen zeigen auf,
welche Leistungen unter den Einzelleistungen von
Berufsangehérigen regelmiflig erbracht werden.

Nicht Gegenstand des AHO Heftes Nr. 9 sind

weitere Anleitungshilfen, die der DVP auf seiner

Homepage zur Verfiigung stellt. Das sind z.B.:
— Synopsen zu den unterschiedlichen Auflagen des
Heftes Nr. 9

— Teilleistungskataloge zur Bewertung der einzel-
nen Teilleistungen der Projektsteuerung

— DVP-Vertragsmuster, insbesondere Vertrags-
muster fiir Projektsteuerungs- und Controlling-
vertrage

Diese erginzenden Anwendungshilfen sind fiir die
Praxis, insbesondere die Beauftragung von Projekt-
steuerungsleistungen, von wesentlicher Bedeutung.

2. Mitwirkungshandlungen des AG

Im Rahmen des Projektsteuerungsmodells arbeitet
das Projektsteuerungsunternchmen dem Auftrag-
geber zu und unterstiitzt die dortige Projektleitung.
Dementsprechend tauchen immer wieder Fragen zu
Leistungsanforderungen und Verantwortlichkeiten
an den Schnittstellen zur Auftraggeberorganisation
einerseits und des Projektsteuerers andererseits auf.
Streitigkeiten hieriiber sind in der Praxis nicht sel-
ten. Auftraggeber machen oft geltend, Projektsteue-
rungsunternechmen wiirden ihre Leistungen zur
Auftraggeberunterstiitzung an dieser Schnittstelle
nicht ordnungsgemifd erbringen. Projektsteuerungs-
unternechmen beklagen dagegen oft, dass Auftragge-
ber versuchen, Aufgaben der Projektdleitung — ohne
besondere Beauftragung und Vergiitung — bei einem
Projekesteuerer ,,abzuladen®. Dementsprechend hat
die AHO-Fachkommission ab der 4. Auflage des
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AHO Heftes Nr. 9 ,sog. Mitwirkungshandlungen
des Auftraggebers” in einem Anhang A im Einzel-
nen definiert. Durch die Benennung dieser Mit-
wirkungshandlungen wird klarer herausgearbeitet,
welche Aufgaben nach dem Standardleistungsbild
einem Auftraggeber zugeordnet sind und wo die
Projektsteuerung mit ihren Leistungen aufsetzt.
Dieser ausdifferenzierte Schnittstellenkatalog ist ein
Vertragsvorschlag. Er gilt nur, wenn das Leistungs-
bild des AHO Heftes Nr. 9 in der vorgeschlagenen
Form {ibernommen wird und keine abweichenden
Anforderungen im Projektsteuerungsvertrag fest-
gelegt worden sind. Es kann im Einzelfall durch-
aus sinnvoll sein, die Mitwirkungsleistungen, die
im AHO Heft Nr. 9 dem Auftraggeber vorbehal-
ten sind, auf einen beauftragten Projektsteuerer zu
tibertragen. Dies sollte alsdann aber klar geregelt
und auch Grundlage der Honorarvereinbarung der
Vertragsbeteiligten werden.

Projektsteuerungsleistungen sind grundsitzlich
am Projekterfolg auszurichten und damit zumeist
werkvertraglich konfiguriert, enthalten jedoch
auch Elemente dienstvertraglicher Abreden. Dem-
entsprechend dauert die Frage der Qualifizierung
von Projektsteuerungsvertrigen als Werk- oder
Dienstvertrige, jetzt angereichert um die Proble-
matik der Architekten- und Ingenieurvertrige nach
§§ 650p ff. BGB, seit mehr als 20 Jahren an. Nach
der heutigen Rechtslage werden derartige Vertrige
fir das Bauwesen zumeist Architekten- und Inge-
nieurvertrige sein.' Es kommt allerdings nicht auf
die Uberschrift, sondern auf den Inhalt der iiber-
nommenen Leistungspflicht an, so dass im Einzel-
fall auch Dienstvertrige vorliegen kénnen. Das
ist etwa in Fillen der temporiren Abstellung von
Personal fiir die Auftraggeberorganisation oder die
Ubertragung einzelner (z.B. auch wirtschaftlicher)
Titigkeiten anzunehmen.

3. Lieferobjekte

Auftraggeber wollen zumeist Erfolge sehen. Thnen
ist es wichtig, dass der beauftragte Projektsteuerer
auch messbare Leistungen erbringt. In Uberein-
stimmung mit internationalen Trends hat sich
dementsprechend auch die AHO-Fachkommission
dazu entschieden, Leistungsanforderungen ergin-

13 Vgl. dazu Zobel, Systematische Entwicklung von Leistungs-
inventionen im Bauprojektmanagement, 2014, S. 107.
14 Dazu Eschenbruch/Hansen, BauR 2020, 543.
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zend auch als , Lieferobjekee® (deliverables) auszu-
gestalten. Dementsprechend enthilt der Kommen-
tar zu den Grundleistungen der Projektsteuerung
jeweils eine Aufstellung von Lieferobjekten zu jeder
Grundleistung. Die Definition der Lieferobjekte
soll eine Leistungskontrolle erméglichen und Auf-
tragnehmer wie auch Auftraggeber plastisch vor
Augen fiithren, welche Ergebnisse seiner Leistun-
gen am Ende einer bestimmten Leistungsphase er-
wartet werden. § 2 Abs. 1 Satz 2 AHO Heft Nr. 9
regelt:

,Soweit nichts anderes bestimmt ist und Be-
sonderheiten der Projektaufgabe entsprechende
Leistungen entbehrlich machen, gehéren die in
der Kommentierung genannten Lieferobjekte
zum Leistungsumfang.“

Der in dieser Regelung enthaltene Vorbehalt hat
seine Ursache im Wesentlichen darin, dass Pro-
jekte ganz unterschiedliche Anforderungen stellen
und sich diese Anforderungen auch im Projektab-
lauf indern konnen. So kann es sein, dass einzelne
Teilleistungen gar nicht erforderlich werden, ande-
re dafiir viel aufwendiger werden als urspriinglich
angenommen. Bereits im Rahmen der Diskussion
zu Teilleistungskatalogen und Wigungstabellen
hat sich die Problematik herauskristallisiert, dass
sich Projektsteuerungsleistungen nicht als blofle
Summe von einzelnen Titigkeiten begreifen las-
sen. Der erfolgreiche Projektsteuerer wird im Re-
gelfall den iiberwiegenden Anteil der versproche-
nen Einzelleistungen abarbeiten miissen, um einen
Erfolg zu erzielen. Der Erfolg des Projektes ist in-
dessen nicht allein vom vollstindigen Abarbeiten
des Leistungskataloges abhingig.'” Auch verindert
sich typischerweise die Bedeutung der einzelnen
Teilleistungen im Projektablauf in dem Umfang,
wie sich auch generell ein Projektzuschnitt und
die Probleme eines Projektes ganz unterschiedlich
auf die Leistungserbringung auswirken kdnnen.
Dementsprechend ist in der Wigungstabelle des
DVP zur Bewertung von Teilleistungen und der
Projektsteuerung darauf hingewiesen, dass die
Lieferobjekte als solche lediglich das Ende eines
Unterstiitzungsprozesses darstellen und dement-
sprechend bei der Teilleistungsbewertung regel-
miflig nur 10 bis 30 % des Teilleistungswertes
ausmachen kdnnen.
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4. Besondere Leistungen

Neben der Kommentierung, der Definition von
Mitwirkungshandlungen des AG sowie der De-
finition von Lieferobjekten ist auch die Abgren-
zung der Grundleistungen zu den Besonderen
Leistungen der Projektsteuerung von Bedeutung.
Das AHO-Grundleistungsbild enthilt zunichst in
§ 2 einen Katalog von Grundleistungen der Projeke-
steuerung. Nach § 3 Abs. 2, 3 HOAI beschreiben
Grundleistungen solche Leistungen, die zur ord-
nungsgemiflen Erfiillung eines entsprechenden Auf-
trages im Allgemeinen erforderlich sind. Kommen
allerdings besondere Anforderungen hinzu, werden
ggf. Besondere Leistungen erforderlich. Dementspre-

chend heifSt es auch in § 2 Abs. 3 AHO Heft Nr. 9:

»Den Vertragsparteien steht es frei, die fiir Stan-
dardprojekte definierten Leistungen an die kon-
kreten Projektumstinde anzupassen, zu konkre-
tisieren und ggf. um Besondere Leistungen zu
erginzen, die in Kap. 4 des Leistungsbildes nicht
abschlieflend beschrieben sind. Die Besonderen
Leistungen des Leistungsbildes Projektsteuerung
kénnen auch fiir andere Projektstufen, denen sie
nicht zugeordnet sind, vereinbart werden. Bei
Anderungen des Leistungsbildes sind die Hono-
rarvorschlige dieser Leistungs- und Honorarord-
nung zu {iberpriifen und ggf. anzupassen.”

In den ersten Auflagen des AHO Heftes Nr. 9 sind
die Besonderen Leistungen in einer zweiten Spalte
des Leistungsbildes nach § 2 Heft AHO Heft Nr. 9
den Grundleistungen gegeniibergestellt worden. In
der Praxis hat diese Darstellungsweise dazu gefiihrt,
dass Auftraggeber oft per se alle Besonderen Leis-
tungen mitbeauftragt haben. Es wurden alle Bestel-
lungen fiir Leistungen ausgeldst, die fiir das Projekt
oft gar nicht benétigt wurden. Dadurch wird die
Gefahr heraufbeschworen, dass nicht wirtschaftlich
beschafft wird, weil der kalkulierende Projektsteue-
rer diese Leistungen natiirlich bei seiner Angebotsle-

15 Der Projekterfolg soll nur zu 1/8 (sichtbar) von der Sachebene
abhingen, zu 7/8 nicht sichtbar, jedoch von Bezichungen zwi-
schen den Projektbeteiligten vgl. dazu auch: John, Christian,
Entwicklung eines Lean-Prozess-Projektmanagement-Modells
als Einsatz zur Produktivititsverbesserung in Bauprojekten,
Masterarbeit an der Hochschule Konstanz (2020), S. 5 mit
weiteren Hinweisen.
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gung berticksichtigen muss. Dementsprechend sicht
die 5. Auflage des AHO Heftes Nr. 9 erstmals eine
isolierte Darstellung der Besonderen Leistungen
vor. Hierdurch sollen die Vertragsparteien veranlasst
werden, genau zu priifen, welche Besonderen Leis-
tungen fiir das konkrete Projekt notwendig werden.

Ein weiterer Aspekt ist zusitzlich bei der Verdffent-
lichung der 5. Auflage beriicksichtigt worden: An-
ders als bei den Besonderen Leistungen der Pla-
nung treten im Rahmen Besonderer Leistungen
der Projektsteuerung oft umfangreiche Aufgaben-
kataloge hinzu. Speziell bei grofleren und komple-
xen Projekten reicht das Standardleistungsbild der
Projektsteuerer regelmifig nicht aus und es werden
zusitzliche Leistungskonvolute notwendig, die im
Multiprojektmanagement, Risikomanagement,
Stakeholdermanagement, Mieterkoordination,
Inbetriecbnahmemanagement, Value Engineering
usw. liegen kénnen. Fiir derartige Leistungen sind
im AHO Heft Nr. 19 spezielle, umfangreichere
Leistungsbilder durch die AHO-Fachkommission
entwickelt worden. Dementsprechend kann nicht
schlichtweg auf einzelne Besondere Leistungen
verwiesen werden, sondern auf ggf. erginzungsbe-
diirftige Besondere Leistungen in der Form eigen-
standiger Leistungskataloge. Die endgiiltige Konfi-
gurierung eines Leistungsbildes in Abhingigkeit zu
den konkreten Projektspezifika bedarf daher einer
gewissen Routine des Gestalters, einer Kenntnis
tiber die konkreten Projektanforderungen und
dessen Spiegelung mit Leistungsangeboten der
Projektsteuerer sowie der Hinzuziehung des Hef-
tes Nr. 19, in dem bereits umfassende erginzende
Leistungsangebote enthalten sind.

Damit zeigt sich, dass die Erarbeitung eines Leis-
tungsbildes fiir komplexere und grofere Projekee
eine schwierige Aufgabe ist, die die Vertragsbetei-
ligten dazu zwingt, den Grundleistungskatalog des
AHO Heftes Nr. 9 auf erginzungsbediirftige Be-
sondere Leistungen zu tiberpriifen.

V. Einzelheiten zu bestimmten Auspra-
gungen von Leistungen der Projektsteue-
rung und der Projektleitung

Die Leistungsbilder der Projektsteuerung und
Projektleitung sind in den einzelnen Auflagen des
AHO Heftes Nr. 9 stets fortgeschrieben worden
und enthalten ein Basistableau fiir die Beauftragung
entsprechender Leistungen im deutschen Markt.
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Die Grundausrichtung dahingehend, Leistungs-
beschreibungen mit Leistungsstufengliederung
bereitzustellen, die zu den eingefithrten Leistungs-
phasen der Planungsprozesse kompatibel sind, ist
beibehalten worden. Auch wird die Schnittstelle
zu den Planungsleistungen und zu den Uberwa-
chungsleistungen der Objekt- und Fachplaner an-
hand der Leistungsbilder der HOAI entwickelt.
Dementsprechend hat etwa mit der 4. Auflage des
AHO Heftes Nr. 9 eine spezielle Abstimmung auf
die erweiterten Steuerungsleistungen des Objekt-
planers gemif§ der HOAI 2013 stattgefunden. Die
HOAI 2020 hat mit Ausnahme der zwingenden
Mindest- und Héchstsitze keinerlei wesentliche
Anderung dieser Grundausrichtung zur Folge,
zumal eine Uberarbeitung der Leistungsbilder in
dieser Legislaturperiode voraussichtlich nicht in
Angriff genommen worden ist. Dementsprechend
bietet das AHO-Leistungsbild fiir Projektmanage-
ment und Projekesteuerung klare Schnittstellen zu
den eingefiihrten Leistungsbildern der Planungs-
und Objektiiberwachungseinheiten. Dass im Ein-
zelfall Uberschneidungen und Verschiebungen von
Leistungen rechtlich zulissig sind und in der Praxis
auch vorgenommen werden, steht auf einem ande-
ren Blatt. Projekespezifische Griinde kénnen hier-
fiir einen ausreichenden Ansatz bilden.'® Das Recht
steht derartigen anlassbezogenen und bewussten
Schnittstellenverschiebungen nicht entgegen. So
entstehen auch bestimmte Ausformungen des
Projektmanagements, wie sie etwa das General-
unternehmercontrolling oder das Construction
Management ausmachen.

Die Leistungsbilder des AHO Heftes Nr. 9 stellen
einen offenen Standard dar und sind grundsitzlich
methodenneutral ausgelegt. Das bedeutet, dass der
Anwender des Leistungsbildes tiberlegen muss, ob
er — z.B. vertraglich oder durch Anpassungen des
Leistungsbildes selbst — bestimmte methodische
Anforderungen an das Vorgehen eines Projekt-
steuerers definiert. So ist es bei den Bundesbau-
behérden iiblich, die Projektmanagementmethode
der RBBau in Projektsteuerungsvertrige zu im-
plementieren. Deren Abliufe sehen zum Teil ein
von der HOAI abweichendes Prozessmodell vor,

16 Vgl. etwa Eschenbruch, Projektmanagement und Projeke-
steuerung, 5. Aufl. 2020, Rdnr. 220; kritisch dazu Pauly, BauR
2020, 1240 (1241).

BauR 12 - 2020



Eschenbruch - Standards fiir Leistungen und Vergiitungen im Projektmanagement m

welches in einem solchen Fall vom Projektsteuerer

beachtet und umgesetzt werden muss. Genauso

wichtig kann es sein, bestimmte weitere Metho-
den der Planung und Ausfithrung umzusetzen. Das
gilt etwa fiir:

— Spezifische Projektmanagementansitze, wie
z.B. nach dem EU-Standard PM? oder ander-
weitigen PM-Systemen

— Spezifische Projektabwicklungsmethodiken, wie
»Lean/agil“, mit dem ,Last planner System*®
oder ,,Scrum®

— Digitale Methoden der Planung und Ausfiih-
rung (u.a. BIM)

— Value-Engineering

Das AHO Heft Nr. 9 enthilt fiir die Implemen-
tierung derartiger Methoden einige Hilfestellun-
gen so werden im Rahmen der Besonderen Leis-
tungen auch Lean Managementansitze niher be-
schrieben (Ziff. 5.4 des AHO Heftes Nr. 9). Des
Weiteren sieht die 5. Auflage des Heftes Nr. 9
erstmals Leistungsbilder fiir das Projektma-
nagement mit BIM vor. Zum einen findet sich
das Leistungsbild der klassischen Projektsteue-
rung mit einer Prizisierung und Erginzung der
Spiegelstrichleistungen mit Ausrichtung auf die
BIM-Abwicklungsprozesse, welches grundsitz-
lich honorarneutral bleibt. Zum anderen ist ein
eigenstindiges Leistungsbild fir den sog. BIM-
Manager (den Projektsteuerer fiir die BIM-Me-
thode selbst, eine Aufgabe, die entsprechendes
Anwendungs- und IT-Know-how voraussetzt)
abgebildet, welches vergiitungstechnisch eine
Besondere Leistung darstellt.

Leistungsbilder und zu deren Durchsetzung auf-
gesetzte Vertrige allein sind nicht geeignet, eine in
jeder Hinsicht einwandfreie Projektmanagement-
leistung eines beauftragten Unternehmens sicher-
zustellen. In der Praxis sind viele Auftraggeber mit
angebotenen Leistungen unzufrieden. Vorzeitige
Kiindigungen sind die dominierenden Streitfille
des Rechtes der Projektsteuerung. Ganz entschei-
dende Bedeutung kommt daher dem Auswahlpro-
zess fiir Projektsteuerungsunternechmen zu. Auch
hierzu enthilt das Heft Nr. 9 einen Leitfaden zur
Beauftragung und Vertragsgestaltung von Leistun-
gen des Projektmanagements.

Ein eigenstindiger Projektmanagementvertrag ist

in der 5. Auflage des AHO Heftes Nr. 9 nicht mehr
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abgedruckt. Entsprechende Vertragsformulare u.a.
fiir das Projektmanagement, aber auch fiir alle wei-
teren Projektbeteiligten, werden durch den DVP
vorbehalten und kénnen dort auf der Homepage
heruntergeladen werden.

VI. Zur Vergiitung von Projektmanage-
mentleistungen

Es gibt keine gesetzlichen Vorgaben fiir die Ver-
giitung von Projektmanagementleistungen. Es sind
alle bekannten Vergiitungsmodelle fiir Projekt-
steuerungsleistungen denkbar und werden auch
vielfach angewandt. Sie reichen von einer reinen
aufwandsbezogenen (zeitbezogenen) Vergiitung
auf Abrechnungsbasis bis hin zu festen Pauschal-
vergiitungen fiir eine langfristige Projektunterstiit-
zung. Auch Vertrige auf Selbstkostenerstattungs-
basis, cost+fee, GMP oder mit Bonus-Malus-Klau-
seln sind nicht uniiblich und finden sich in der
Praxis immer wieder.

Das AHO Heft Nr. 9 enthilt einerseits Regelungen
zu einem Berechnungshonorar, ankniipfend an die
anrechenbaren Kosten des Projektes. Die Regelun-
gen entsprechen in wesentlichen Ziigen der Ver-
giitung fiir HOAI-Leistungen nach der bisherigen
HOAI (naturgemif§ ohne Hochst- und Mindest-
sitze). Auch hier gilt das Kostenberechnungsmo-
dell, das heifft der Projektsteuerer nimmt nicht
mehr an Kosten teil, die sich nach Abstimmung
der Kostenberechnung ermifSigen oder erhdhen, es
sei denn, es handelt sich um gedinderte Kosten auf-
grund von Anordnungen des Auftraggebers zu ge-
dnderten oder zusitzlichen Leistungen. Die Hono-
rartabelle hat sich bewihrt und bietet insbesondere
zu Beginn eines Projektes eine Moglichkeit, Hono-
rare verlisslich vorzudefinieren und zu budgetie-
ren. Dazu miissen Einzelheiten der spiteren Pro-
jektabwicklung noch nicht im Einzelnen bekannt
sein. Positive Aspekte dieser Vergiitungsform sind
insbesondere die Méglichkeit einer frithen Beauf-
tragung zu gesicherten Kosten und insbesondere
auch die Revisionssicherheit. Letztlich orientieren
sich alle Marktteilnehmer bei Pauschalhonorierun-
gen an den Tabellenwerten der Leistungs- und Ho-
norarordnung Projektmanagement. Die Tabellen
sind aus einer Vielzahl von Veréffentlichungen und
empirischen Untersuchungen abgeleitet und kon-
vergieren auch mit aktuellen Untersuchungen von
Gehaltsstrukturen im Projektmanagementbereich,
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etwa durch das IFU-Institut oder die GPM.!” Er-
fahrungsgemif§ werden diese Honorarsitze bei
wettbewerblichen Beschaffungen mit dominanter
Preisorientierung auch unterboten. Ein Auftrag-
geber muss genau iiberlegen, ob er nicht projeke-
individuell Mindesthonorare zulidsst. Denn die
vollumfingliche Abarbeitung des durchaus kom-
plexen Leistungsbildes mit seinen Anforderungen
macht entsprechende Honorarsitze in der Ab-
wicklung eines Auftrages regelmifiig erforderlich.
Die Vereinbarung geringerer Stundensitze stellt
deshalb oftmals eine Spekulation der Anbieter auf
das potentielle Entfallen einzelner Vertragsleistun-
gen im weiteren Projektablauf dar. Die Klage der
Auftraggeber iiber unqualifiziertes Projektmanage-
ment externer Dienstleister ist deshalb oftmals das
Spiegelbild der eigenen Honorarvorgaben.

Das AHO Heft Nr. 9 sieht andererseits als Alter-
native zur Vergiitung nach anrechenbaren Kosten
im Sinne eines Berechnungsmodells — inzwischen
sogar als vorrangige Variante — die Vereinbarung
von Honorarpauschalen auf Basis des vorab ein-
geschitzten Personalaufwandes vor. So finden sich
im Heft Nr. 9 des AHO Hilfestellungen, etwa zur
Erfassung des Zeitaufwandes und der Kapazitits-
planung sowie fiir Verrechnungssitze der Projekt-
steuerung. Die Honorarsitze sind rd. 6 Jahre seit
der letzten Anpassung des AHO Heftes Nr. 9 mit
der 5. Auflage um 10 % angepasst worden.

Funktion Tagesverrech- | Monatsverrech-
nungssatz nungssatz

Projektsteuerung

gem. § 2 AHO

Heft 9:

. N 1.000-1.200 17.000-
Projektleiter/in €/Tag 20.000 €/Mon
Projektbearbei- . 13.000—
ter/in 700-900€/Tag | 16 500 €/Mon
Projektassistent/ . 9.000-11.000
in 500-600 €/Tag /Mon
Projektleitung
gem. § 3 AHO
Heft 9:

. N 1.100-1.300 20.000~
Projektleiter/in €/Tag 25000 €/Mon

Den Vertragsparteien steht es selbstverstindlich
frei, auch anderweitige Honorarmodelle einzuset-
zen. Jede der bekannten Honorierungsvarianten
hat seine spezifischen Vor- und Nachteile und ist
fiir bestimmte Einsatzbereiche und Projekttypo-

1856

logien mehr oder weniger geeignet. Die Sinnhaf-
tigkeit der Vergiitungsform ist dementsprechend
ebenfalls anhand der konkreten Projektanforde-
rungen zu entwickeln.

Erstmals mit der 5. Auflage des AHO Heftes Nr. 9
sind aus den vorkalkulierten Tabellenwerten auch
Personalkapazititen fiir Projekte abgeleitet worden.
Dementsprechend finden sich im AHO Heft Nr. 9
Personalkapazititslisten abhiingig von bestimmten
Projektlaufzeiten und anrechenbaren Kosten. Sie
ermdglichen es einem Auftraggeber abzuschitzen,
mit welchem Personaleinsatz auf der Basis der
AHO-Tabellenwerte zu rechnen ist.

Diese Tabellen spiegeln naturgemifd nur wieder,
welche Personalkapazititen mit den vereinbarten
Tabellen unter Beriicksichtigung der Rechnungs-
sitze des AHO Heftes Nr. 9 erwartet werden kon-
nen. Die Tabellen ersetzen nicht die Uberlegung
des jeweiligen Auftraggebers, wie viel Personal-
kapazitit sein konkretes Projekt bendtigt. Diese
Uberlegungen sind zu Beginn der Ermittlung des
angemessenen Honorars fiir eine Projektmanage-
mentaufgabe vorzunehmen. Bei gréferen und
komplexeren Projektaufgaben werden Honorare
fiir Projektsteuerungsleistungen in der Regel auf
der Grundlage eines definierten Leistungsmodells
(mit Herangehenskonzept/Method-Statement)
und einem konkreten Personaleinsatzprogramm
ermittelt. Zur Schirfung und zum Abgleich der
auftraggeberseitigen Vorstellungen, die im Vorfeld
eines entsprechenden Beschaffungsvorgangs zu er-
arbeiten sind, werden dann mit Bieterangeboten,
verbunden mit Projektabwicklungsvorschligen
und einem Angebotspersonaleinsatzplan geschirft/
abgeglichen. Hierneben wird zur Riickversiche-
rung zumeist anhand der Tabellenwerte gepriift,
welches Honorar sich nach den AHO-Tafelwerten
ergibt. Beide Vorgehensmodelle miinden dann zu-
meist in der Vereinbarung eines Pauschalhonorars.
Etwaige Anforderungen an den zur Verfiigung ge-
stellten Personalkorper der Projektsteuerung und
dessen Qualifikation miissen dabei vertraglich fest-
gelegt werden.

17 Vgl. etwa Eschenbruch, Projektmanagement und Projektsteue-
rung, 5. Aufl. 2020, Rdnr. 1395 £.
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VII. Zusammenfassung

Mit dem AHO Heft Nr. 9 (5. Auflage, Stand
2020) Projektmanagement in der Bau- und Im-
mobilienwirtschaft — Standards fiir Leistungen und
Vergiitungen liegt erneut ein aktueller, entwickelter
Marktstandard und eine ausgereifte Plattform fiir
sachangemessene Beauftragungen von Projektma-
nagement- und Projektsteuerungsleistungen vor.
Die Komplexitit des Beauftragungsgegenstandes
Projektmanagement spiegelt sich auch in den Stan-
dards des AHO Heftes Nr. 9 fiir Leistungen und
Vergiitungen wider. Wer dieses ,,Prizisionswerk-
zeug” anwendet, muss zumindest einen gewissen
Erfahrungsschatz iiber das Zusammenwirken der
Projektbeteiligten gewonnen und sich auch ein
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Verstindnis fir die in der Praxis erprobten Leis-
tungsbilder und Vergiitungsregeln erarbeitet ha-
ben. Die genaue Ausprigung eines Leistungsbildes,
abhingig von den Schnittstellen der Auftraggeber-
organisation und dem Projektsteuerer ist oft ohne
Zuarbeit erfahrener technisch-wirtschaftlicher
Berater gar nicht méglich. Die Beauftragung von
Projektmanagementleistungen ist daher oft eine
interdisziplinire Herausforderung. Die 5. Auflage
des AHO Heftes Nr. 9 sollte weiterhin eine belast-
bare Grundlage fiir die Bewiltigung der komplexen
Projektanforderungen sein.

Der Autor wiinscht den neuen Standards eine
grofle Markedurchdringung.
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