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2.2.2.7.6 Projekthandbuch

Eine wesentliche Organisationsaufgabe der Projektsteuerung besteht darin, das Gesamtprojekt trans-
parent zu steuern. Speziell grofle Projekte mit ungewohnlich vielen Beteiligten und langen Planungs-
und Durchfiihrungszeiten erfordern von Beginn an ein durchdachtes System der Informations-
erfassung, Verteilung und Verarbeitung sowie ein System der Dokumentation von Schriftstiicken,
Protokollen, Berechnungen und Plinen (Dokumentenmanagement).””” Die Informationsflut ist bei
komplexen Projekten so grof3, dass die Abwicklung zumeist ohne Einsatz einer geeigneten Daten-
bank des Projektsteuerers nicht méglich ist.**® Einzelheiten des EDV-Einsatzes, insbesondere die
eingesetzte Software und die Rechte am Datenbestand (auch bei vorzeitiger Auftragsbeendigung)
sowie Zugriffsbefugnisse durch den Auftraggeber sollten vertraglich festgelegt werden.

Die Ergebnisse der Klirung der Projektorganisation werden in einem Projekthandbuch dokumen-
tiert (Lieferobjekt der 9. Grundleistung aus dem Handlungsbereich Organisation nach AHO-Heft 9
[6. Auflage 2025]). Teilweise wird zwischen einem Organisationshandbuch, welches bis zum Abschluss
der Planungsphase gefiihrt wird und einem Projekthandbuch ab diesem Zeitpunke differenziert. Der
Begriff Projekthandbuch ist etwas irrefithrend, weil nicht zwingend ein schriftlich verkorpertes »Buch«
geliefert werden muss. Wohl hat die Projektsteuerung die notwendigen Daten in aufbereiteter Form
zur Verfiigung zu stellen, ggf. in digitaler Form (je nach vertraglichen Vorgaben). Voriibergehend,
etwa bis zur 4. Auflage, hatte das AHO-Leistungsbild gar nicht mehr von einem Projekthandbuch,
sondern nur noch von »projektspezifischen Organisationsvorgaben« gesprochen. In der Sache hat
sich durch die unterschiedlichen Begrifflichkeiten nichts gedndert.

Das Organisations-/Projekthandbuch enthilt i.d.R. eine Beschreibung der Projektziele und eine
Projekrgliederung/einen Projektstrukturplan (Organigramm — dazu Rdn. 174). Es folgt alsdann
die Liste der Projektbeteiligten, wobei diese nach ihren Aufgaben und nach ihren Anschriften,
Vertretern usw. spezifiziert werden. Auch Standardabliufe (Regelabliufe) fiir sich wiederholende
Projektprozesse sind im Organisationshandbuch zu dokumentieren.

Typischerweise schliefit sich eine Projektcodierung an, die eine Codierung der Objekte und Bau-
teile, der Pline und der Aktenordnung/Registratur enthilt. Speziell die Codierung von Plinen ist
bei grofSeren Projekten von erheblicher Bedeutung. Anhand der Codierung auf dem Plankopf muss
eindeutig erkennbar sein, wer den Plan erstellt hat, welcher Plantyp vorliegt, welche Bauteile und
Ebenen angesprochen werden und welchen Anderungsstand der Plan ausweist. Zusitzlich miissen
Anderungen entweder auf dem Plankopf oder in einer beiliegenden Tabelle genau spezifiziert wer-
den, um spiter feststellen zu kénnen, wer die Anderung veranlasst hat und durch wen sie im Plan
umgesetzt wurde.”® Dabei sollten die Definitionen fiir Bauzeichnungen nach der DIN 1356-1
beriicksichtigt werden.

Institutionelle Auftraggeber verwenden oft CAFM-Pflichtenhefte,”° die Bestandteil eines Projekt-
handbuchs werden, aber auch selbstindige Vertragsanlagen fiir Planungsvertrige sein kénnen. Diese
enthalten als Vorgabe fiir den Planungs-, Ausfithrungs- und spiteren Gebdudemanagementprozess
Festlegungen zum Datenaustausch, zur Kennzeichnungssystematik fiir das Gesamtprojekt, Vorgaben
fiir die CAD-Bearbeitung, Datenbankbeschreibung und Dokumentation. Mit der Einfithrung von
digitalen Abwicklungsmethoden werden auftraggeberseitige Anforderungen auch als Auftraggeber-
informationsanforderungen (AIA) vorgegeben.

267 Zur Dokumentenbeférderung und Dokumentenverteilungsmatrix vgl. Lock, Projektmanagement,
S. 384, 385.

268 Vgl. Alimann, in: VDI-Berichte 528, Projektsteuerung und Bauleitung, S. 1, 37.

269 Vgl. Kochendérfer/Liebchen/Viering, Bau-Projekt-Management, 2021, S. 191; zum Zeichnungsma-
nagement auch Volkmann, DAB 2000, 443.

270 CAFM-= Computer Aided Facility Management System.

Leseprobe Eschenbruch 235

366

367

368

369

370



371

372

373

374

375

376

2 Das AHO-Leistungsbild Projektmanagement und Projektsteuerung

Das Organisations-/Projekthandbuch enthilt tiberdies die Ergebnisse der Festlegungen zum Bespre-
chungs- und Berichtswesen.

Das Organisations- und Projekthandbuch ist dem Projektfortschritt anzupassen. Die urspriinglich
festgelegte Aufbauorganisation ist nach Vergabe der Leistungen der Architekten und Fachplaner sowie
der ausfithrenden Unternehmer um die neuen Projektbeteiligten zu ergéinzen, bei Generalunternch-
mern werden zweckmifligerweise auch die Nachunternehmer mit den jeweiligen Ansprechpartnern
und Fachbauleitern aufgefiihrt.””!

Im Falle der Einschaltung eines Juristischen Projektmanagements wird das Projekthandbuch des
Projektsteuerers um das Juristische Projekthandbuch erginzt. Das Juristische Projekthandbuch ist
die Grundlage fiir ein erfolgversprechendes Vertragsmanagement.”? Es beinhaltet eine Vertragsana-
lyse und die Umsetzung der vertraglichen Anforderungen in Regelabliufe fiir die operative Praxis. In
der Regel ist es mit einem Schlagwortverzeichnis versehen, das den Projektleiter in die Lage versetzt,
bei typischen Problemlagen der Projektrealisierung sogleich die zu treffenden und vertragsgemifien
Schritte zu erkennen und zutreffend umzusetzen.””?

Fiir den Aufbau von Organisations- und Projekthandbiichern gibt es eine Reihe von Vorschligen. Ein
Aufbaukonzept ist nachfolgend abgedruckt. Die konkrete Bauaufgabe sowie der Zeitpunkt und der
Umfang der Projektsteuerungsbeauftragung bestimmen, welcher Aufbau im Einzelfall zweckmifig ist.

Gliederung des Organisations- und Projekthandbuchs nach Diederichs?*.

Organisationshandbuch Projekthandbuch
1 Beschreibung der Bauaufgabe 1 Projektziele
2 Beschreibung der Projektziele 2 Nutzerforderungen
3 Aufbauorganisation/die Projektbeteiligten 2.1 Nutzerbedarfsprogramm NBP
4 Beschreibung der Ablauforganisation 2.2 Weitere Nutzererfordernisse
4.1 Vorgesehenes Verfahren der Planungs- und Bau- | 3 Planungsunterlagen
abwicklung 4 Stand der Baugenehmigungsverfahren
4.2 Inhalte der Planungsphasen 5 Flichen und Kubaturen (mit jeweiligem Pla-
4.3 Projektinderungen/Projekterginzungen wihrend nungsstand)
der Planung und Ausfithrung 6  Qualititen
4.4 Planungsfreigaben 6.1 Baubeschreibung
4.5 Regelschema Planumlauf fiir Ausfithrungspla- | 6.2 Raumbuch
nung 6.3 Sonstige Festlegungen
4.6 Regelschema fiir Rechnungspriifung/-legung 7  Kosten
5 Besprechungen 7.1 Kostenermittlungen
5.1 Nutzer-/Projekt-/Ablauf-/Planungs-/Baubespre- | 7.2 Sonstige Kostengrofen
chungen 8 Termine
6 Informationsfluss und Berichtswesen 8.1 Terminpline
6.1 Informationssystem 8.2 Termininderungen und Mafinahmen
6.2 Verteilerliste, Schriftstiicke, Zeichnungsunterla-
gen
6.3 Gestaltung des Schriftfeldes auf Zeichnungen
6.4 Plan-, Gebiude- und Raumcode
6.5 Registrierung
7 Verzeichnis der Anlagen

Die klare und transparente Steuerung von Projekten muss zwar als Grundlage jeder professionellen
Projektsteuerertitigkeit angeschen werden. Gleichwohl darf die Bedeutung der Standardisierung
von Erfahrungswissen in Handbiichern und Ablaufbeschreibungen nicht tiberschitzt werden. Empi-

271 Homola, in: AHO-Fachkommission Projektsteuerung, S. 66.

272 Vgl. Volkmann, DAB 2001, 36, 37.

273 Vgl. Hunger, in: Kapellmann u.a., Juristisches Projektmanagement, Rn. 900 f.
274 In Anlehnung an Diederichs, Leitfaden zum Projektsteuerungsvertrag, S. 23/24.
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rische Untersuchungen haben gezeigt, dass der Projekterfolg nicht nur von der Formalisierung der
Entscheidungsprozesse (formalstatisches Projektmanagement) abhingt, sondern auch, wenn niche
gar vornehmlich von der Befihigung des Projektleiters kontextuell richtig zu entscheiden (dynami-
sches Projektmanagement).?”

2.2.2.7.7 Risikomanagementsysteme

Ein wichtiger Bestandteil von Projektsteuerungsleistungen in der Bau- und Immobilienwirtschaft ist
das Risikomanagement.?”’¢ Zu viele Projekte schlagen fehl und vernichten eingesetztes Kapital. Dem-
entsprechend ist das Risikomanagement seit geraumer Zeit Bestandteil der Projektmanagementleis-
tungsbilder in Deutschland. Mit der 4. Auflage des AHO-Leistungsbildes und der Honorarordnung
ist die urspriingliche Beschrinkung der Leistung des Risikomanagements auf allein technologische
Risiken aufgegeben worden. Nunmehr gehort die Mitwirkung beim Risikomanagement in den iiber-
tragenen Handlungsbereichen des Projekesteuerers zu den Grundleistungen der Projektsteuerung.

Grundsitze und allgemeine Leitlinien fir das Risikomanagement sind in der Norm DIN
ISO 31 000:2018-10 Risikomanagement-Leitlinien beschrieben. Die Normtexte beinhalten eine
sektoreniibergreifende Darstellung allgemeiner Grundsitze des Risikomanagements.

Die konkreten Anforderungen an das Risikomanagement eines Projektsteuerers sind in der Kom-
mentierung zum AHO-Leistungsbild der Projektsteuerung nach Heft 9 (2025) enthalten. Danach
hat sich der Projektmanager mit Risikostrategien zu befassen und sich insoweit mit dem Auftrag-
geber abzustimmen. Es sind Risiken zu identifizieren, in der Regel in Risikolisten und diese sind
zu bewerten und Mafinahmen sind auf dieser Grundlage vorzuschlagen. Gleichzeitig wird hervor-
gehoben, dass bei sehr hohen Anforderungen an das Risikomanagement eine Beauftragung einer
Besonderen Leistung gemif§ AHO-Heft Nr. 19, Kapitel 5 zu priifen ist. Im AHO-Heft 19 ist ein
ausfiihrliches Leistungsbild fiir ein umfassenderes Risikomanagement enthalten. Es ist im jeweiligen
Einzelfall zu priifen, ob daraus zusitzliche Leistungen fiir das konkrete Projekt in einem Projekt-
steuerungsvertrag aufzunehmen sind.

Bei komplexen Projekten konnen sich besondere Anforderungen an Risikomanagementsysteme
stellen, die von einem Projekesteuerer mit seinem technisch-wirtschaftlichen Sachverstand nicht
ohne weiteres beherrschbar sind bzw. angeboten werden kénnen. Bei grofien Projekten kommen
betriebswirtschaftliche Risikomanagementmodelle zur Anwendung.””

2.2.2.7.8 Vertragsformen und Vertragsmanagement

Zwischen den gewihlten Einsatzformen fiir das Projekemanagement, der Planer und der ausfiihren-
den Unternehmen sowie den zur Verfiigung stehenden Vertragstypen bestehen Zusammenhinge (vgl.
auch Rdn. 274). Der Fertigstellungsgrad der Planung und bestehende Informationsdefizite bestimmen
weitgehend die Notwendigkeit der Funktionsiibertragung von Planungsrisiken wie auch von Projekt-
managementaufgaben. Ist die Planung abgeschlossen und stehen alle erforderlichen Informationen
zur Verfiigung, kann die Projektrealisierung mit Einzelunternehmern und Einheitspreisvertrigen
durchgefithrt werden. Das Mengenermittlungsrisiko liegt bei diesen Verfahren beim Bauherrn. Die
endgiiltigen Massen und Kosten werden erst bei Aufstellung der Schlussrechnung ermittelt. Ggf.
pauschalieren die Vertragsparteien auf der Basis eines EP-Leistungsverzeichnisses die Vergiicung. Im
Falle der Vereinbarung eines Pauschalpreises entsteht dann regelmifig ein Detailpauschalvertrag,
weil die Leistung detailliert bestimmv ist, die Vergiitung allerdings mengenunabhingig ausgestaltet
wird. Der Wechsel vom Einheitspreisvertrag zum Pauschalpreisvertrag hat wiederum Folgen fur das

275 Vgl. Gemiinden/Lichler, Projektmanagement 1998, 3, 11.

276 Dazu Viering/Liebchen/Kochendoérfer, S. 311.

277 Vgl. etwa Oleniczak, Flughafen Frankfurt: Grof8projekt Flugsteig A-Plus Risikomanagement aus kauf-
minnischer Sicht — Ein Praxisbeitrag, in: Projektmanagement aktuell 2014, Heft 3, 31 f.
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Kostencontrolling, denn im letzteren Fall spielen Mengenabweichungen bei der Rechnungspriifung
grundsitzlich keine Rolle.”

Bei dem Generalunternechmer- und Totalunternehmereinsatz wird iiberwiegend mit funktionalen
Leistungsbeschreibungen gearbeitet.”? Die Projektziele werden vornehmlich durch juristisch beein-
flusste Zielvorgaben geprigt. Diese detaillierte Beschreibung von Einzelleistungen trite zuriick. Die
Planungsprozesse sind nicht mehr mit einem klaren Handlungsprogramm versehen. Der Verlust
von Vorsteuerung erfordert eine Kompensation durch verstirktes Projektcontrolling, nimlich die
standige Riickkopplung der einzelnen Planungsschritte im Sinne von Soll-Ist-Kontrollen. Aufer-
dem treten vornehmlich juristisch geprigte Auslegungsprobleme zum Bausoll in den Vordergrund.

Uberwiegen in diesem Zusammenhang noch detaillierte Leistungsvorgaben, die lediglich mit einer
Komplettheitsklausel versehen sind (im Sinne einer Schliisselfertiganforderung), dann liegt ein sog.
einfacher Globalpauschalvertrag vor. Besteht die Leistungsbeschreibung ausschliefilich in einem
Leistungsprogramm, ist von einem komplexen Globalpauschalvertrag auszugehen, wobei in der
Praxis verschiedene Zwischenformen eine Rolle spielen. Je nach Vertragstyp verindern sich die
Grundlagen und Priifkriterien des Nachtragsmanagements.

Zusammenhang zwischen Unternehmereinsatzform und Vertragsform?*

Einsatzform Einzelunter- | Teil-GU Generalunter- | Generalunter- | Totalunternehmer

nehmen nehmer nehmer
Vertragsform Gewerkepa-

Fachlosver- ketvergabe AG-seitige AN-seitige

gabe Ausfiithrungs- | Ausfiihrungs-

planung planung

Einheitspreis- v (@) ©) -— -—
vertrag
Kostenerstat- v 4 4 v v
tungsvertrag
(mit GMP)
Detailpau- v v v v v
schalvertrag
Globalpau- —— 4 v v v
schalvertrag
v’ geeignet O weniger geeignet — — nicht geeignet

Durch eine funktionale Ausschreibung erspart der Auftraggeber die Positionsbeschreibung und Mas-
senermittlung und ggf. Planungsaufgaben.?®! Typischerweise ist mit der funktionalen Ausschreibung
ein Pauschalpreis verbunden, weil die Einzelleistungen der Ausfithrung vom Auftraggeber nicht mehr
ermittelt und dargestellt werden (kdnnen), so dass der Bieter auch keine Preise fiir Einzelleistungen
angeben muss. Ist ein Pauschalvertrag zustande gekommen, geht das Mengenrisiko grundsitzlich
auf den Unternehmer iiber. Veridndert der Auftraggeber die Mengenermittlungskriterien, fiihrt dies
grundsitzlich auch bei Pauschalvertrigen zu Vergiitungsanpassungen.?

278 Vgl. OLG Schleswig, Urt. v. 30.09.1999 — 7 U 196/98, BauR 2000, 1201; auch OLG Karlsruhe,
Urt. v. 22.12.1998 — 17 U 220/96, IBR 2000, 361.

Vgl. Empfehlungen des AHO zur Definition und Anwendung der Funktionalausschreibung, Nr. 10
der Schriftenreihe der AHO, 1998.

Vgl. zum Teil abweichend Ahrens/Bastian/Muchowski, Handbuch Projektsteuerung — Baumanagement,
S. 369 ff.

Vgl. dazu im Einzelnen Kapellmann/Schiffers, Baumarkt 1998, Heft 6, 42, 43.

Vgl. Kapellmann/Schiffers, Vergiitung, Nachtrige und Behinderungsfolgen beim Bauvertrag, Band 2,
Rn. 41 ff.
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Die Ausschreibungsform der funktionalen Ausschreibung bietet sich an,

— wenn auch der planerische Entwurf fiir die Leistungen dem Wettbewerb unterstellt werden soll,
um die technische, wirtschaftliche und gestalterisch beste und funktionsgerechteste Lésung der
Bauaufgabe zu ermitteln,

— wenn die Leistungen so stark vom technischen Know-how des Unternehmers abhingen, dass
die Einheitspreisausschreibung nicht sinnvoll erscheint (z.B. Fassade, haustechnische Anlagen,
Aufziige usw.),

— die Vergabe an einen (oder mehrere) Generalunternehmer angestrebt wird,

— die geringe Bearbeitungstiefe der technischen Unterlagen eine seriose Einzelausschreibung (noch)
nicht zuldsst,

— die Planungsphasen auf die Werkplanung (terminlich) nicht abgestimmt werden kénnen.?®

Die Gefahren der funktionalen Ausschreibung fiir den Auftraggeber liegen in der Ungenauigkeit der
vorgegebenen Leistungsinhalte sowie der fehlenden Markttransparenz der Preise.?* Planungskosten
werden nicht erspart, sondern auf einen anderen unmittelbaren Kostentriger (nimlich den Auftrag-
nehmer) iibertragen (der diese Kosten allerdings in seine Angebotskalkulation einstellen wird). Fiir
den Auftragnehmer sind mit funktionalen Ausschreibungen Risikotibernahmen (aus dem Bereich
Mengenermittlung und Planung) verbunden.?®

Sofern eine ausreichend sichere Planungsbasis erarbeitet worden ist, kann im Rahmen von Leis-
tungsvertrigen eine feste Vergiitung vereinbart werden (etwa ein Pauschalpreis bei einem Schliissel-
fertigbauvertrag). Bestehen noch erhebliche Planungs- und Informationsunsicherheiten, muss der
Auftraggeber — will er nicht unwirtschaftliche Kalkulationszuschlige in Kauf nehmen — regelmifiig
auf cost-plus-fee-Vertriige/Selbstkostenerstattungsvertrige ausweichen.?

In der Projektpraxis finden sich hybride Modelle mit Modifizierungen einer reinen Funktionalaus-
schreibung (der Leistungsbeschreibung mit Leistungsprogramm). Zur niheren Konkretisierung des
Bausolls fertigen Architekten und Fachingenieure nicht nur Entwurfszeichnungen, sondern auch
vorgezogene Leitdetails aus dem Bereich der Ausfihrungsplanung. Diese werden erginzt durch eine
detaillierte Baubeschreibung und zum Gegenstand von Bauvertrigen gemacht.”® Leitdetails sind
dabei Detailzeichnungen im Maf$stab 1: 1, 1: 10, 1: 20, aus denen wesentliche, die Gestaltung des
spiteren Gebiudes bestimmende Angaben zur Detailgestaltung hervorgehen.?

Die Handlungsspielriume des Projektmanagements werden durch das geschaffene projekespezifi-
sche Vertragswesen kanalisiert. Die jeweiligen rechtlichen Anforderungen miissen nicht nur erfasst
und ggf. auch dem Projekefortschritt entsprechend fortgeschrieben werden. Sie bediirfen auch des
planmifiigen, managementmifligen Einsatzes im Projekt.

Die Vertragsplanung, u.a. die modulare Strukturierung verschiedener Vertrige fiir ein Grof3projek,
die vorausschauende Integration der Anforderungen des Projektmanagements in Vertragsinhalte wie
auch die Umsetzung der Vertragsinhalte in die Prozesse des Projektes (etwa bei der Abwicklung von
Nachtragsforderungen) sind regelmiflig ohne Einsatz qualifizierter Projektjuristen nicht méglich

283 Dazu Volkmann, DAB 2002, 43, der einen weiteren Grund anfiihrt, nimlich dass »der Auftraggeber
es so will«.

284 Auch die Gewerkegruppenvergabe ist i.d.R. mit einer Funktionalausschreibung und einem Pauschal-
festpreis verbunden; vgl. zur Funktionalausschreibung auch Bartsch, Bauwirtschaft 1999, Heft 9, 24,
Heft 10, 21; zu den vergaberechtlichen Grenzen Fett, DAB 1999, 1181.

285 Dazu im Einzelnen Rebmann, Baumarkt 2006, 25 f.

286 Vgl. in diesem Zusammenhang auch Collier, Construction Contracts, S. 46, 75, 77.

287 Vgl. im Einzelnen, auch zum Aufbau entsprechender Baubeschreibungen, Schulte Strathaus/Schiimann,
in: Schifer/Conzen, Immobilien-Projektentwicklung, 2019, S. 473 f.

288 Vgl. zu typischen Leitdetails Schulte Strathaus/Schiimann, in: Schifer/Conzen, Immobilien-Projekt-
entwicklung, 2019, S. 475 f.
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