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Geleitwort

Geleitwort

Die hohe Bedeutung des Projektmanagements fiir die erfolgreiche Abwicklung von Bauprojekten ist
unumstritten, insbesondere fiir komplexe Bauprojekte mit hoher Bauleistung; dabei geht es vor allem
um die zeit- und budgetgerechte sowie qualitativ nachhaltige Erstellung des Bauprojektes.

Insbesondere die 6ffentliche Hand bendtigt haufig, beispielsweise aufgrund der knappen oder manchmal
sogar nicht vorhandenen Personalkapazitaten im Bereich Projektmanagement, professionelle Unterstit-
zung bei der Umsetzung von Bauprojekten. Da es wissenschaftlich und aus praktischer Erfahrung nach-
gewiesen ist, dass nicht unbedingt der glinstigste Anbieter die beste Projektmanagementleistung
erbringt, geht es u. a. um die Frage, wie und nach welchen Entscheidungs- oder Auswahlkriterien nicht
nur der Preis, sondern vor allem qualitative Aspekte, Ziele und Leistungen bei der Vergabe von Projekt-
managementleistungen vergabekonform ausgeschrieben, bewertet und vergeben werden kénnen. Dies
wurde bisher in Publikationen noch nicht umfassend und systematisch analysiert und ist daher eine wis-
senschaftliche Fragestellung, die insbesondere fir die 6ffentliche Hand von einem besonders aktuellen

und wirtschaftlichen Interesse ist.

Herr Wapelhorst hat mit der vorliegenden Arbeit einige bedeutsame Beitrége geleistet. Beispielsweise
hat er zuerst die qualitativen Erfolgsfaktoren bestimmt, aus denen er 24 bewertbare Zielkriterien fiir
die Vergabe von Projektmanagementleistungen entwickelt hat. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf dem
Personal und deren Kompetenzen, da sie der wesentliche Erfolgsfaktor bei der Abwicklung von
Bauprojekten sind. Fir jedes Zielkriterium hat Herr Wapelhorst eine Tabelle mit Bewertungskriterien
erstellt, mit der die projektspezifisch ausgewahlten Zuschlags-Zielkriterien operativ und vergabekon-

form ausgeschrieben und bewertet werden kénnen.

Zudem schlagt Herr Wapelhorst eine von ihm entwickelte Zuschlagsformel vor, die zum einen den qua-
litativen Anteil der Bewertung im Vergleich zu den existierenden Zuschlagsformeln etwas grof3ere Be-
deutung zukommen lasst. Zum anderen ist die Zuschlagsformel sowohl unabhdngig von den
eingehenden niedrigsten oder geschétzten Angebotspreisen als auch von einem vorab durch die Verga-

bestelle bestimmten Leistungsniveau der Qualitatsbewertung.

AbschlieBend ist noch anzufiihren, dass die Arbeit von Herrn Wapelhorst eine hohe baupraktische Re-
levanz und Verwertbarkeit aufweist. Es ist zu hoffen, dass die Darstellung und Bewertung der Zu-
schlagskriterien bei der Vergabe von Projektmanagementleistungen bei offentlichen Auftragen
Anwendung findet und einen Beitrag zu einer besseren Auswahl von Projektmanagementleistungen und

somit zu erfolgreicheren Projekten leisten kann.
Dortmund, im Juni 2023

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt.-Ing. Ivan Cadez
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nischen Universitat Dortmund.

Mein Dank gilt zunéchst meinem Doktorvater und Lehrstuhlinhaber Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dipl.
Wirt.-Ing. Ivan Cadez, der mir die Chance zur Promotion an seinem Lehrstuhl gegeben hat. Die Diskus-
sionsbereitschaft und das stete Engagement haben einen wesentlichen Beitrag zum Gelingen der Arbeit
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Wapelhorst bedanke ich mich dafir, dass sie immer an mich geglaubt haben. Meinen Bridern Xaver
und Lukas danke ich flr die stetige personliche Unterstltzung. Meinem Onkel Eberhard danke ich fur
die Unterstlitzung wéhrend meines Studiums. Bei meiner Freundin Randi mdéchte ich mich fur ihre
Gelassenheit wahrend der Fertigstellung dieser Arbeit bedanken. Ohne euch hatte ich es nicht geschafft,
Danke!

Koln, im Juni 2023

Vincent Wapelhorst

Vi






Hinweis im Sinne des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes

Hinweis im Sinne des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes

Aus Grunden der leichteren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet. Es
wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die ausschlieliche Verwendung der mannlichen Form

als geschlechtsunabhéngig verstanden werden soll.
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Einfihrung

1 Einfiithrung

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Planen und Bauen von offentlichen Bauprojekten, insbesondere von GroRRprojekten, steht seit eini-
gen Jahren durch Bauprojekte wie die Elbphilharmonie, Stuttgart 21, der Flughafen Berlin-Brandenburg
International (BER) oder auch die Kdlner Oper in der Kritik. Dabei werden vor allem Kosten- und

Terminuberschreitungen diskutiert.*

Um den Reformbedarf bei Hochbaumalinahmen des Bundes aufzuzeigen, hat das Bundesbauministe-
rium 300 HochbaumaRnahmen des Bundes mit Projektkosten von 10-240 Mio. € untersucht, die in den
Jahren 2000-2015 fertiggestellt wurden. Der Kostenrahmen konnte bei 40 % und die Terminziele bei
35 % der Bauprojekte nicht eingehalten werden. Je groRer und komplexer die HochbaumalRnahmen,
desto groRer bzw. haufiger waren auch die Kosten- und Termintiberschreitungen.?

Insgesamt wurden in der Untersuchung neun Handlungsfelder zur Reform von Hochbaumalinahmen des
Bundes identifiziert. Das erste Handlungsfeld ist ein ,starkes Projektmanagement‘. Weitere Handlungs-
felder, auf die das Projektmanagement einen Einfluss nehmen kann, sind die Bedarfsplanung, das
Risikomanagement, das Termin- und Kostenmanagement, die Auswahl der besten Planer und Unter-
nehmen sowie partnerschaftliche Vertragsmodelle.® Bei einem Projekt zeigt der Bericht zur Nachprii-
fung des Bundesrechnungshofes auf, dass die Projektsteuerung ihrer Prifpflicht bzgl. der Plausibilitat
der Planung und Ausschreibung der Bauleistung nicht mit der gebotenen Sorgfalt nachgekommen ist.
Dadurch entstanden erhebliche Kosten- und Terminiberschreitungen zur Beseitigung der Mangel. Die
Empfehlung zur Verbesserung des Projektmanagements bei Bundeshochbauprojekten ist daher die

verstarke Eigenerbringung und Starkung der Kompetenzen der Bundesbauverwaltung.*

Ahnliche Ergebnisse bzw. Empfehlungen publizierte die Reformkommission Bau von GroRprojekten
zum sogenannten Kulturwandel bei der Planung und Realisierung von 6ffentlichen GroRprojekten.® Bei
den untersuchten Projektsteuerungsleistungen wird beméangelt, dass Soll-Ist-Vergleiche zur Kontrolle
der Terminplanung nicht in ausreichendem Mal3e durchgefiihrt werden. Eine Prognose der Entwicklung
der Termine ist meist nicht enthalten. Die Projektstatusberichte sind teilweise zu komplex und nicht auf
die 6ffentlichen Auftraggeber ausgerichtet. Es werden irrelevante Informationen und haufig keine mess-
baren Indikatoren zum Status des Projektes bereitgestellt. Dadurch verschlechtern bzw. verzégern sich
auch die Entscheidungen, weil nicht erkennbar ist, welche Entscheidungen zu welchem Zeitpunkt

getroffen werden missen und welche Auswirkungen diese Entscheidungen haben kdnnten. Wird zu spéat

Vgl. Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit 2016, S. 4.
Vgl. Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit 2016, S. 4.
Vgl. Bundesministerium fur Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit 2016, S. 6.
Vgl. Bundesministerium fur Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit 2016, S. 8.
Vgl. Bundesministerium fir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 7-10.
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oder auf einer unzureichenden Informationsbasis entschieden treten Risiken ein, die zu Kosten- und

Terminlberschreitungen flihren. Eine vorausschauende Steuerung des Bauprojektes ist nicht maglich.®

Die Reformkommission GroRprojekte empfiehlt die Leistungen der Projektsteuerung und Projektleitung
klar abzugrenzen und in der Projektorganisation zu dokumentieren. Im Einzelfall sollte gepruft werden,
welche Leistungen aus der Projektleitung des 6ffentlichen Auftraggebers auf die externe Projektsteue-
rung ubertragen werden kann. Insofern kann die projektspezifisch sinnvolle Erweiterung des Leistungs-
umfangs der externen Projektsteuerungsleistungen ein Ansatz zur Verbesserung des Planungs- und
Bauprozesses von GroRprojekten sein.” Bei der Auswahl der Projektsteuerung sollte der 6ffentliche
Bauherr ,,hohe Anforderungen an Qualitit, Erfahrung und Kompetenz stellen*®, Die Beauftragung der
Projektsteuerung sollte mdglichst zu einer frihen Phase des Bauprojektes durchgefuihrt werden, damit
bereits zu Beginn auf die Erfahrung und Kompetenz der Projektsteuerung zurlickgegriffen werden

kann.?

Der wissenschaftliche Beirat des Bundesministeriums fiir Verkehr und digitale Infrastruktur stellte in
einem Gutachten zur Abwicklung von Grol3projekten fest, dass die sogenannten Bauherrenaufgaben
durch die 6ffentliche Hand nicht mehr kompetent ausgefiihrt werden kénnen, da ,,zunehmend quantita-
tive und qualitative Personaldefizite festzustellen sind““!°. Durch den Fachkraftemangel auf Seiten der
Bauverwaltungen im Hinblick auf Architekten und Ingenieure, insbesondere bei kommunalen Bauver-
waltungen, ist nach einer Analyse des Rechnungshofes Rheinland-Pfalz nicht davon auszugehen, dass
die Bauverwaltungen ihre Kapazitaten kurzfristig erhéhen konnen.!* Auch bei einer Umfrage zum
Einsatz von externer Projektsteuerung bei der Planung und Realisierung von BundesbaumaBnahmen
wurde als groRter Vorteil, mit 84,2 % der Antworten, die Entlastung der Bauverwaltung genannt.*? Der
grolte Nachteil bei der Beauftragung einer externen Projektsteuerung ist allerdings der erhéhte Aufwand

bei Schlechtleistung der Projektsteuerung.t®

Auch Cadez und Heltweg sehen in der Auswahl eines qualifizierten Projektmanagements einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor zur Reduzierung von Mehrvergitungsanspriichen und dadurch Kosteniiberschrei-
tungen bei Bauprojekten. Weitere wesentliche Erfolgsfaktoren sind eine klare Entscheidungsstruktur,
die Sicherstellung der Kommunikation und Dokumentation, die Beriicksichtigung von Puffern flir die

Termin- und Kostenplanung sowie die friihzeitige Teambildung. Insofern alles Erfolgsfaktoren, die

Vgl. Bundesministerium far Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 81.
Vgl. Bundesministerium fir Verkehr und digitale Infrastruktur 20153, S. 81.
Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 82.
Vgl. Bundesministerium fur Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 82.
10 Ahrens et al. 2014, S. 10.

1 Vgl. Rechnungshof Rheinland-Pfalz 2018, S. 94-95.

12 vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 51.

13 vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 52.
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wesentlich durch die Projektsteuerung beeinflusst werden kénnen.!* Nach Eschenbruch sollte die Aus-
wahl des Projektleiters ,,mit groBtmdglicher Sorgfalt anhand objektiver Kriterien in einem professionel-
len Auswahlverfahren“*® durchgefiihrt werden. Der Erfolg eines Bauprojekts hangt nach Eschenbruch
mehr vom Projektleiter und seiner Kompetenz als von dem Einsatz spezieller Werkzeuge des Projekt-
managements ab.'® Mir und Pinnington konnten durch eine empirische Analyse aufzeigen, dass die
Varianz des Projekterfolg bis zu 44,9 % von der Projektmanagementleistung beeinflusst werden kann.
Die wesentlichen Einflussfaktoren auf die Projektmanagementleistung sind die Projektleitung und das

Projektteam, sodass die zuvor genannten Thesen unterstiitzt werden.’

Bisher kaum erforscht ist dagegen, nach welchen Kriterien und mit welchen Bewertungssystemen die
Auswahl von Projektmanagementleistungen durchgefihrt werden kann. Volkmann stellt Kriterien vor,
dabei wird allerdings nicht zwischen Eignungs- und Zuschlagskriterien unterschieden. Im Wesentlichen
werden unternehmensbezogene Kriterien vorgeschlagen, etwa die Birostruktur (u. a. Art der Gesell-
schaft, Organigramm der Burostruktur), die Qualifikation des Biros (u. a. Qualifikation des Inhabers
oder Geschaftsfiihrers, Zugehdérigkeit zu Organisationen und Kammern), die Haftung (u. a. Hohe der
Haftpflichtversicherung) und das Personal bzw. die Mittel (u. a. Anzahl der Mitarbeiter, Vorhandensein
von Fachliteratur). Das einzige Kriterium, dass projektbezogen ist und somit als Zuschlagskriterium
verwendet werden kann, ist die Qualifikation und Zustandigkeiten der Projektleiter. Was unter Qualifi-
kation zu verstehen ist, wird nicht erldutert. Darliber hinaus wird die Abfrage von Referenzen und die
Prifung von Kammer- oder Verbandszugehdrigkeiten vorgeschlagen. Fir die Bewertung wird eine
Notenskala von 0-5 genannt. Bei welchem Zielerreichungsgrad, welche Bewertung vorzunehmen ist,

wird nicht diskutiert.® Ahnliche Kriterien hatte bereits Diederichs verdffentlicht.

Im Leistungsbild ,Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft — Standards fiir Leistungen
und Vergiitung® in der Fassung vom Mérz 2020 (AHO 2020) wird ein Leitfaden zur Beauftragung von
Projektmanagementleistungen bereitgestellt.?’ Dabei werden die vergaberechtlichen Regelungen erléu-
tert, die bei der Vergabe von Projektmanagementleistungen durch éffentliche Auftraggeber zu beachten
sind. Zudem werden beispielhaft Zuschlagskriterien angegeben, die zur Auswahl von Projekt-

steuerungsleistungen herangezogen werden kénnen:

o Hohe der Vergiitung (Honorar, Nebenkosten),
o Qualitat des Umsetzungskonzeptes (projektspezifischer Ansatz, prozessorientierte Darstellung),
o Sicherstellung der Qualifikation und Verfligbarkeit des Projektteams (u. a. Anzahl der Zertifi-

zierungen) und

14 vgl. Cadez und Heltweg 2014, S. 194.

15 Eschenbruch 2017, S. 1623.

16 vgl. Eschenbruch 2015, Rn. 24.

17 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 210-212.
18 vgl. Volkmann 2014, S. 12-14.

19 vgl. Diederichs 2003, S. 21-24.

20 vgl. AHO 2020, S. 171-185.

[3]



Einfiihrung

o Angemessenheit der kalkulierten, personellen Kapazititen (Personaleinsatzmonate, Personal-

einsatzfaktoren, Verteilung Giber den Projektablauf).?

Weitere Erlauterung zu den Zuschlagskriterien oder der Bewertungssystematik werden nicht gegeben.
An anderer Stelle wird in der AHO 2020 angegeben, dass viele sogenannte weiche Faktoren eine erfolg-
reiche Projektsteuerung ausmachen, etwa die Kommunikationsfahigkeit, Teamféahigkeit oder Flihrungs-

kompetenz.??

Die Berticksichtigung der Qualifikation und Erfahrung des Personals wurde auch durch die Modernisie-
rung des Vergaberechts im Jahr 2016 gestérkt, sodass die Untersuchung bzgl. der Berticksichtigung der
personlichen Qualifikationen von Personen der Projektsteuerung bei der Vergabe von Projektsteue-
rungsleistungen eine Forschungsliicke darstellt.? Auch die Verwendung von 6kologischen, sozialen
oder innovativen Zuschlagskriterien wurde durch die Vergaberechtsmodernisierung gestéarkt.?* Das
Vergaberecht bietet allerdings keine Anhaltspunkte, wie eine transparente Bewertung von Zuschlags-

kriterien auszugestalten ist.?®

Bei der Bewertung werden o6ffentlichen Auftraggebern erhebliche Gestaltungs- und Bewertungsspiel-
raume eingeraumt, die oftmals ungenutzt bleiben. Insbesondere die Konstruktion von Zuschlagskriterien
wird nicht zur Férderung von Wettbewerb und Innovation genutzt, da 6ffentliche Auftraggeber haufig
im Sinne einer maximalen Rechtssicherheit handeln. Das Vergabeverfahren sollte daher so ausgestaltet
werden, dass die Auftragnehmer ermittelt werden kénnen, die eine wirtschaftliche Erfullung ihrer Auf-
gaben erwarten lassen.?® Offentliche Auftraggeber sollten ,,auf die Ausgestaltung der Vergabeverfahren
besonderen Wert legen‘?’. Latham hat bereits 1994 festgestellt, dass Wettbewerb der beste Weg ist, um
ein angemessenes Preis-Leistungs-Verhéltnis zu erzielen. Kriterien, die die Qualitat der Leistung
bewerten, sind dabei ein essentieller Part einer guten Vergabepraxis.?® Eschenbruch sieht das Vergabe-
recht flr qualitatsorientierte Vergaben (auch bei GroRprojekten) gertstet. Hemmnisse der qualitétsori-
entierten Vergaben sind jedoch die schwer messbaren qualitativen Zuschlagskriterien und die Angst vor

Fehlentscheidungen.?

Einen wesentlichen Einfluss auf die Konstruktion der Zuschlagskriterien, insbesondere fiir die Messung
der Qualitat der Leistung, hat das Projektorganisation- und Projektabwicklungsmodell (vgl. Kap. 2.4).

Zu einem friihen Zeitpunkt muss der 6ffentliche Bauherr festlegen, in welcher Organisationsstruktur das

2L vgl. AHO 2020, S. 181.

22 vgl. AHO 2020, S. 3.

% Vgl. Rost etal. 2017, S. 37.

24 Vgl. Reichling und Scheumann 2016b, S. 340.

% Vgl. Reichling und Scheumann 2016b, S. 340; Solbach 2016, S. 194.

% Vgl. Bundesministerium fur Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 41.
27 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 41.

2 Vgl. Latham 1994, S. 44.

2 Vgl. Eschenbruch 2016, S. 594.
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Bauprojekt abgewickelt werden soll. Damit wird auch festgelegt, welche Projektbeteiligten (im Wesent-
lichen Bauherr, Projektsteuerer, Planer, ausfuhrende Unternehmen) die erforderlichen Leistungen und
damit auch Kompetenzen zum Erfolg des Bauprojektes beitragen sollen. Die Wahl der Projektorganisa-
tion gibt weiter vor, wie die Vergabeverfahren gestaltet werden, um die wirtschaftlichsten Angebote zu
erhalten. Die Konstruktion der Zuschlagskriterien gewinnt dabei an Bedeutung je kooperativer die Pro-
jektorganisationsform ausgelegt wird. Die Leistungen der ausfihrenden Unternehmen kdénnten in Ver-
gabepaketen zusammengefasst werden, um von der Fach- und Teillosvergabe gemaR § 97 Abs. 3 GWB
abzuweichen.*® Das Projektorganisation- und Projektabwicklungsmodell und die daraus resultierenden
Projektablaufe konnen nach der Reformkommission GroRprojekte einen entscheidenden Beitrag zur
Kosten- und Terminsicherheit von GrofRprojekten liefern. Durch die Projektorganisations- und Projek-
tabwicklungsmodelle werden auch weitere Elemente fiir eine kosten- und terminsichere Realisierung
gefordert, etwa eine abgestimmte, d. h. &nderungsarme, Planung, das Risikomanagement und eine part-
nerschaftliche Zusammenarbeit.®! Die partnerschaftliche Zusammenarbeit kann dabei u.a. durch
Building Information Modeling (BIM) gefordert werden.® Fiir den Bundeshochbau wurde zur Umset-
zung der BIM-Methode der ,Masterplan BIM fiir Bundesbauten‘ vorgestellt.** Als eine der zentralen
Aufgaben zur Implementierung von Building Information Modeling (BIM) im Bundeshochbau wurde
die Konstruktion von Eignungs- und Zuschlagskriterien fiir die Auswahl der Projektbeteiligten identifi-

ziert.3*

Die Beschaffung von Projektsteuerungsleistungen durch einen reinen Preiswettbewerb ist aus den
vorstehenden Griinden inzwischen zur Ausnahme geworden. Die Zuschlagskriterien werden zumindest
um qualitative Kriterien erganzt.®* Teilweise werden auch reine Qualitatswettbewerbe durchgefihrt.
Dabei wird bspw. auf Basis des AHO-Modells eine feste Vergitung durch die 6ffentlichen Auftraggeber
ermittelt. Die Beschaffung wird anhand der konstruierten qualitativen Zuschlagskriterien durchge-
fuhrt.%®

Im Ergebnis konnte durch die Analyse der aufgefiihrten Problemstellungen Forschungsliicken heraus-

gearbeitet werden, aus denen die folgenden sechs Forschungsfragen resultieren:

e Welche Anforderungen bestehen aus rechtlicher und entscheidungstheoretischer Sicht an die
Konstruktion von Zuschlagskriterien bzw. Entscheidungsmodellen?
e Welche Zuschlagskriterien werden aktuell bei der Auswahl von Projektsteuerungsleistungen

angewandt?

30 Vgl. Hiester 2017, S. 83-84.

31 vgl. Bundesministerium fur Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 70.

32 vgl. Bundesministerium fir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 87-94; Hiester 2017, S. 85.
3 Vgl. Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat 2021.

3 Vgl. Schénbach et al. 2021, S. 178; Bundesministerium des Innern, fiir Bau und Heimat 2021, S. 30.
% Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 177.

3% Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2549.
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o Welche Zuschlagskriterien kénnen durch die Analyse des Leistungsbildes AHO 2020
identifiziert werden?

o Welche Zuschlagskriterien kénnen fr die Auswahl eines Projektsteuerungsunternehmens
angewandt werden? (Allgemeines Entscheidungsmodell)

o Wie konnen fir die identifizierten Zuschlagskriterien transparente Bewertungssysteme
konstruiert werden?

e Wie kdnnen konkrete Entscheidungsmodelle zur Auswahl von Projektsteuerungsleistungen

konstruiert werden?

1.2 Abgrenzung

Die aufgezeigten Herausforderungen bei der Abwicklung von Bauprojekten beziehen sich insbesondere
auf offentliche Bauprojekte im Hochbau (siehe Kap. 2.3.1). Der Marktstandard zur Beauftragung von
Projektsteuerungsleistungen in Deutschland ist das AHO-Modell (vgl. Kap. 2.3.6).%” Die Untersuchung
wird daher auf dem AHO-Modell basieren. Der Standort der 6ffentlichen Bauprojekte ist auf Deutsch-

land beschrankt.

Die Auswahl von Projektsteuerungsleistungen im Zuge von 6ffentlichen Bauprojekten unterliegt dem
Vergaberecht (vgl. Kap. 2.1). Das Vergaberecht gibt der Untersuchung insofern eine rechtliche Begren-

zung. Dabei sind vor allem die sogenannten Vergabegrundsétze zu beachten (siehe Kap. 2.1.3).

Die Anforderungen an Projektsteuerungsleistungen werden mit steigender Projektleistung groier. Daher
werden nur Offentliche Bauprojekte betrachtet, die oberhalb der sogenannten EU-Schwellenwerte
liegen. Daraus folgt, dass die Vergabeverordnung (VgV) die rechtliche Grundlage der Vergabe von
Projektsteuerungsleistungen darstellt. Die Beauftragung soll dabei zur Projektstufe 1 nach AHO statt-
finden. Die Leistung der Projektsteuerung hat so den groBten Einfluss auf das Projekt. Diese Variante

ist auch im Bundeshochbau weit verbreitet.38

Da die Auswahl von Projektsteuerungsleistungen eine Entscheidung ist, wird die Untersuchung durch
die Entscheidungstheorie bestimmt (vgl. Kap. 2.2). Entscheidungen werden bewusst oder unbewusst
durch die Anwendung eines Entscheidungsmodells getroffen.®® Die Anforderungen an die Konstruktion
des Entscheidungsmodells geben der Konstruktion der Zuschlagskriterien somit einen wissenschafts-

theoretischen Rahmen (vgl. Kap. 2.2.4).

1.3 Wissenschaftliche Einordnung
Wissenschaft wird definiert als der gesamte ,,Bestand des Wissens, (...) [den] wir durch Forschung,

Lehre und Literatur gewinnen und iiberliefern“?. Mit der Wissenschaft sollen bestimmte Ziele unter

87 vgl. Eschenbruch 2021hb, Rn. 1857.
% Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 26.
% Vgl. Laux et al. 2014, S. 587.

40 Schweitzer 1978, S. 1.

[6]



Einfihrung

Verwendung von Forschungs- und Erkenntnisarbeit sowie dafir geeigneter Methoden verfolgt und
erreicht werden. Das Wissenschaftsziel ist dabei dasjenige aufgrund dessen die Wissenschaft betrieben

wird.*

Das System der Wissenschaft wird als Ganzes allgemein in metaphysische und nicht-metaphysische
Disziplinen eingeteilt. Die metaphysischen Wissenschaften werden in Theologie und Philosophie
gegliedert. Die nicht-metaphysischen Wissenschaften werden in Realwissenschaften und Formal-
wissenschaften aufgeteilt. Physisch wahrnehmbare Gegenstande und Phdnomene sind den Realwissen-
schaften zugeordnet. Die Realwissenschaften werden aufgegliedert in die angewandte Wissenschaft und
die reine Wissenschaft. Die angewandten Wissenschaften bestehen dabei aus den Ingenieurwissenschaf-
ten und den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften.*? Die Wirtschaftswissenschaften grenzen sich von
den sozialwissenschaftlichen Teildisziplinen dadurch ab, dass die ,,Untersuchung menschlichen
Handelns auf den Aspekt 6konomischer Niitzlichkeit*® beschrankt ist. Okonomische Nitzlichkeit hin-
gegen wird definiert als das menschliche Handeln ,,unter dem Aspekt der Giiterknappheit und des
Strebens nach Nutzenmaximierung*“**. Fiir die ,,spezielle Fachrichtung zur Untersuchung 6konomischer
Fragestellungen in Betrieben (...) hat sich die Bezeichnung ,Betriebswirtschaftslehre* etabliert“*. Ein
Betrieb ist ,eine planvoll organisierte Wirtschaftseinheit, in der Produktionsfaktoren kombiniert
werden, um Giter und Dienstleistungen herzustellen und abzusetzen‘“®. Das Fachgebiet der Betriebs-
wirtschaftswissenschaft im Rahmen der Bauproduktion wird als Baubetriebswirtschaftswissenschaft
definiert. Die Baubetriebswirtschaftswissenschaft setzt sich als Teildisziplin des Bauingenieurwesens
mit starkem Einfluss aus den Wirtschaftswissenschaften zusammen.*” Im System der Wissenschaft ist
die Baubetriebswirtschaftswissenschaft somit zwischen den Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften

anzusiedeln. Das System der Wissenschaft ist in Abbildung 1 dargestellt.

4 Vgl. Schweitzer 1978, S. 2.

42 \vgl. Topfer 2005, S. 5.

43 Wahe und Déring 2010, S. 41.
4 Wahe und Déring 2010, S. 41.
4 Wahe und Déring 2010, S. 41.
4 Wahe und Déring 2010, S. 27.
47 Vgl. Zilch et al. 2012, S. 379.
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Wissenschaft

Metaphysische Wissenschaften Nicht-Metaphysische Wissenschaften
. . . Real- oder .
Philosophie Theologie Erfahrungswissenschaften Formalwissenschaften

Reine, theoretische Angewandte, praktische
Wissenschaften Wissenschaften

Naturwissenschaften

Ingenieurwissenschaften

Kultur-/Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften

Baubetriebswirtschafts-
wissenschaften

Abbildung 1: Baubetriebswirtschaftswissenschaften im System der Wissenschaft*

1.4 Forschungsprozess und Aufbau der Arbeit

Die Forschung beginnt mit der Problemstellung und den daraus resultierenden Forschungsfragen, die in
Kapitel 1.1 dargestellt sind. Die Forschung wird abgegrenzt (Kapitel 1.2) und wissenschaftlich einge-
ordnet (Kapitel 1.3), um das Forschungsfeld abzustecken. Der Forschungsprozess dieser Arbeit ist an
die Modellkonstruktion angelehnt (vgl. Abbildung 2, unten). Ein Modell fiir komplexe Problemstellun-
gen wird nach MacCrimmon aus der Untersuchung der relevanten Literatur, der Empirik und dem

Wissen der modellierenden Person konstruiert.*®

In den Grundlagen werden die drei Forschungsbausteine Vergaberecht (Kapitel 2.1), Entscheidungs-
theorie (Kapitel 2.2) und Projektmanagement (Kapitel 2.3) erldutert. Bezuglich der Grundlagen des
Vergaberechts sind insbesondere die Anforderungen an die Konstruktion der Zuschlagskriterien
relevant, da diese den juristischen Rahmen der Untersuchung vorgeben. Die Grundlagen der Entschei-
dungstheorie schlielen an die Konstruktion der Zuschlagskriterien an. In der Entscheidungstheorie
werden die Zuschlagskriterien als Ziele bezeichnet. Die Ziele kénnen dabei agglomeriert werden, um

ein Zielsystem zu konstruieren. Aus dem Zielsystem kann durch die Definition einer Zielfunktion ein

48 Eigene Darstellung in Anlehnung an Topfer 2005, S. 6.
49 Vgl. MacCrimmon 1969, S. 6.
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Entscheidungsmodell konstruiert werden. In den Grundlagen Projektmanagement werden die wesentli-
chen Begriffe des Projektmanagements und die Leistungen des Projektmanagements bei der Abwick-
lung von Bauprojekten definiert bzw. beschrieben. AnschlieBend werden in Kapitel 2.4 traditionelle
und alternative Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle dargestellt. Dabei wird diskutiert,
welchen Einfluss die Modelle auf die Leistungen des Projektmanagements haben und was dies fiir die

Konstruktion der Zuschlagskriterien bedeutet.

In Kapitel 3 werden die Grundlagen zusammengefasst bzw. die Anforderungen an die Konstruktion des
Entscheidungsmodells aus vergaberechtlicher und entscheidungstheoriescher Sicht dargestellt. Die
Anforderungen beziehen sich vor allem auf die Konstruktion von Zuschlagskriterien. Zudem wird der

Ablauf des Konstruktionsprozesses erlautert.

In Kapitel 4 werden die wesentlichen Zuschlagskriterien zur Konstruktion des Entscheidungsmodells
identifiziert. Zundchst wird anhand von Forschungsaufsatzen der Stand der Erfolgsfaktorenforschung in
Bezug auf Projekte allgemein und Projektmanagement im Speziellen dargestellt. Anschliefend wird der
Status-quo der Vergabepraxis von Projektmanagementleistungen durch empirische Analysen erhoben
(Kapitel 4.1). Dabei werden Hypothesen formuliert, die durch eine quantitative Querschnittsstudie ge-
priift werden. Das Ergebnis ist der Status-quo der Anwendung von Zuschlagskriterien bei 6ffentlichen
Ausschreibungen. In Kapitel 4.2 wird anknipfend das Leistungsbild AHO 2020 untersucht. Die Grund-
leistungen und die Besonderen Leistungen werden hinsichtlich ihrer Relevanz auf den Erfolg eines Bau-
projektes und der Herstellung von Unterschieden zwischen den Bietern untersucht. Nur Kriterien, die
relevant sind und/oder einen Einfluss auf die Bewertung haben, werden als Zuschlagskriterien gewahlt
bzw. konstruiert. Entsprechend der Systematik der Zielkette (Kapitel 2.2.4.5) werden die identifizierten
Zuschlagskriterien in Kapitel 4.3 aus dem Status-quo (Kapitel 4.1) und der Analyse des Leistungsbildes
(vgl. Kap. 4.2) in einem iterativen Prozess zu einer VVorauswahl der Zuschlagskriterien zusammenge-

fasst.

Die Konstruktion der Zuschlagskriterien wird nach Kostenkriterien (Kapitel 5.1) und Qualitatskriterien
(Kapitel 5.2) unterschieden. Bei der Konstruktion der Kostenkriterien werden vor allem sogenannte
Zuschlagsformeln zur Bewertung des Angebotspreises diskutiert. Die Qualitatskriterien sind Zuschlags-
kriterien, die zur Bewertung der Leistungsfahigkeit der Bieter angewendet werden kdnnen. In Kapi-
tel 5.3 ist das allgemeine Entscheidungsmodell (Kapitel 2.2.4.3) dargestellt. Im allgemeinen

Entscheidungsmodell werden die konstruierten Zuschlagskriterien zusammengefasst.

Zur Verifizierung des allgemeinen Entscheidungsmodells werden in Kapitel 6 konkrete Entscheidungs-
modelle konstruiert. Dabei werden aus dem allgemeinen Entscheidungsmodell die wesentlichen
Zuschlagskriterien fir die Auswahl eines Projektmanagementunternehmens in Bezug auf ein Beispiel

zusammengestellt.
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Die Arbeit schliet in Kapitel 7 mit der Schlussbetrachtung, das heil3t der Beantwortung der
Forschungsfragen (Kapitel 1.1) und der Darstellung von weiterem Forschungsbedarf. Der Ablauf der

Arbeit bzw. der Forschungsprozess ist in Abbildung 2 dargestellt.

Kap. 1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Kap. 1.2 Abgrenzung

Einfuhrung

Kap. 1.3 Wissenschaftliche Einordung

Kap. 1.4 Forschungsprozess und Aufbau der Arbeit

Kap. 2.1 Vergaberecht

Kap. 2.2 Entscheidungstheorie

Grundlagen

Kap. 2.3 Projektmanagement

Kap. 2.4 Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle

Konstruktionsprozess Kap. 3 Konstruktionsprozess und Anforderungen an die Konstruktion

Kap. 4.1 Identifikation von Zuschlagskriterien aus 6ffentlichen Ausschreibungen

Identifikation der

Zuschlagskriterien Kap. 4.2 Identifikation von Zuschlagskriterien aus dem Leistungsbild

Kap. 4.3 Zusammenfihrung der identifizierten Zuschlagskriterien

Kap. 5.1 Kostenkriterien

Konstruktion der
Zuschlagskriterien
(allgemeines
Entscheidungsmodell)

Kap. 5.2 Qualitétskriterien

Kap. 5.3 Zusammenfassung der konstruierten Zuschlagskriterien
(allgemeines Entscheidungsmodell)

Anwendung des allgemeinen

Entscheidungsmodells Kap. 6 Validierung des allgemeinen Entscheidungsmodells

Zusammenfassung und weiterer

Forschungsbedarf Kap. 7 Schlussbetrachtung

Abbildung 2: Forschungsprozess®

%0 Eigene Darstellung.
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2 Grundlagen

2.1 Vergaberecht

2.1.1 Struktur des Vergaberechts

Als Vergaberecht werden alle Rechtsvorschriften bezeichnet, die offentliche Auftraggeber bei der
Vergabe von offentlichen Auftriigen zu beachten haben.’' Offentliche Auftriige sind entgeltliche Ver-
trige zwischen 6ffentlichen Auftraggebern und Unternehmen iiber die Beschaffung von Leistungen.®
Zur Erfiillung staatlicher Aufgaben schliefen 6ffentliche Auftraggeber zivilrechtliche Vertrige mit
Unternehmen ab. Dabei werden Leistungen beschafft, die die Lieferung von Waren, die Ausfithrung
von Bauwerken oder auch Dienstleistungen zum Inhalt haben kénnen.> Das Ziel des Vergaberechts ist
,,o0ffentliche Mittel moglichst sparsam und wirtschaftlich zu verwenden‘** sowie Bieter sachgerecht und

gleichberechtigt zu behandeln.

Je nach Stand des Vergabeverfahrens werden fiir die Unternehmen, die sich am Vergabeverfahren
beteiligen, differenzierte Begriffe verwendet. Die Unternehmen werden als Bewerber bezeichnet, wenn
sie sich um die Teilnahme an einem Vergabeverfahren beworben haben oder zur Teilnahme aufgefordert
wurden. Geben die Unternehmen ein Angebot fiir eine ausgeschriebene Leistung ab, werden die Unter-
nehmen Bieter genannt.*® Das Unternehmen, das den 6ffentlichen Auftrag erhilt, wird als Auftragneh-

t.57

mer bezeichnet.”’ Die Annahme eines Angebotes durch den 6ffentlichen Auftraggeber wird Vergabe

oder Zuschlag genannt und beendet das Vergabeverfahren.>®

Das deutsche Vergaberecht ist nach dem Kaskadenprinzip in drei Ebenen aufgeteilt. Auf der ersten, der
gesetzlichen Ebene, stellt das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) die wesentlichen
vergaberechtlichen Vorschriften dar. Dazu zéhlen bspw. die allgemeinen Grundsétze des Vergaberechts,

die Vergabearten und die Ausschlussgriinde bei Vergabeverfahren.*

Unterhalb der gesetzlichen Ebene des GWB ist das Vergaberecht auf der zweiten Ebene durch Rechts-
verordnungen zweiteilig aufgebaut. Oberhalb der Schwellenwerte sind européische Richtlinien zu

beachten, die durch die Vergaberechtsmodernisierung 2016 in deutsches Recht umgesetzt wurden.®

Das europédische Vergaberecht wurde durch das sogenannte EU-Legislativpaket 2014 reformiert. Dabei

wurde die Vergabe von Offentlichen Auftrigen in drei Richtlinien spezifiziert. Die Richtlinie

51 Vgl. BVerfG, Urteil vom 13.06.2006, 1 BvR 1160/03; Naumann 2019, S. 3; Cassardt, in: Weber 2020.
52 Vgl. § 103 Abs. 1 GWB.

3 Vgl. Naumann 2019, S. 3.

3 Cassardt, in: Weber 2020.

% Vgl. Cassardt, in:Weber 2020.

% Vgl. Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Artikel 2.

57 Vgl. Wegener und Piinder § 103 GWB, Rn. 9, in: Piinder und Schellenberg 2019.

8 Vgl. Cassardt, in: Weber 2020.

% Vgl. Probst und Winters 2019, S. 1158.

60 Vgl. Probst und Winters 2019, S. 1157.
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2014/24/EU" enthélt Regelungen iiber die Vergabe oOffentlicher Auftrige, die nicht von Sektoren-
auftraggebern (Richtlinie 2014/25/EU), d. h. Wasser, Energie und Verkehr, oder im Rahmen von
Konzessionen (Richtline 2014/23/EU) vergeben werden.

Die europdischen Richtlinien wurden durch das Vergaberechtsmodernisierungsgesetz (VergRModG)®
und die Vergaberechtsmodernisierungsverordnung (VergModVO)® in deutsches Recht umgesetzt. Die
Verordnung fiir freiberufliche Dienstleistungen (VOF), die vormals den vergaberechtlichen Rahmen fiir
die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen gesetzt hatte, ist wegfallen und wurde in die Vergabever-

ordnung (VgV) integriert.*

Durch das VergRModG wurde das GWB modernisiert.®> Im Zuge der Modernisierung wurde der 4. Teil
,Vergabe von offentlichen Auftragen und Konzessionen‘ deutlich erweitert. Die Zahl der Vorschriften
iiber das Vergabeverfahren wurde von zehn auf 57 erhoht. Dies ist vor allem auf die Einfiihrung der

§§ 119 ff. GWB zur Regelung der Vergabeverfahrensarten zuriickzufiihren.®

Die Vergabeverfahren oberhalb der Schwellenwerte werden durch die Vergabeverordnung (VgV), die
Vergabeverordnung Verteidigung und Sicherheit (VSVgV), die Sektorenverordnung (SektVO) und die
Konzessionsvergabeverordnung (KonzVgV) spezifiziert. Dariiber hinaus wurde die Vergabestatistik-
verordnung eingefiihrt.*” Unterhalb der sogenannten Schwellenwerte ist das Vergaberecht haushalts-
rechtlich geprigt. Dabei findet die Unterschwellenvergabeverordnung (UVgO) Anwendung, die auf der
VgV basiert.®® Auf der dritten Ebene sind fiir Bauauftrige auf Grund des Verweises in § 2 Satz 2 VgV
die Bestimmungen von Teil A Abschnitt 2 der Vergabe- und Vertragsordnung fiir Bauleistungen

(VOB/A — EU) zu beachten.®

GemiB der Anderung zur Richtline 2014/24/EU vom 10.11.2021 miissen seit dem 01.01.2022 folgende
Schwellenwerte bei der Vergabe offentlicher Auftrdge beachtet werden:

a) 5.382.000 € bei offentlichen Bauauftragen;

b) 140.000 € bei 6ffentlichen Liefer- und Dienstleistungsauftragen, die von zentralen Regierungs-
behorden vergeben werden,;

c) 215.000 € bei 6ffentlichen Liefer- und Dienstleistungsauftragen, die von subzentralen 6ffentli-

chen Auftraggebern vergeben werden;

6 Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014.

02 VergRModG.

8 VergRModVO.

% Vgl. Kochendoérfer et al. 2018, S. 81.

% Vgl. Kochendoérfer et al. 2018, S. 81.

% Vgl. Baumann 2016, S. 160.

7 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, Artikel 4.
% Vgl. Probst und Winters 2019, S. 1157.

% Vgl. Probst und Winters 2019, S. 1158.
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d) 750.000 € bei 6ffentlichen Dienstleistungsauftragen betreffend soziale und andere besondere
Dienstleistungen.”®

Auf Landerebene werden eigene Gesetze flir Leistungen unterhalb der Schwellenwerte erlassen. Dies

fiihrt teilweise zu differenzierten Vorgaben fiir die Vergabe, die in dieser Arbeit nicht im Einzelnen

aufgearbeitet werden. Um eine einheitlich vergaberechtliche Grundlage der Arbeit zu schaffen, sollen

nur Projektsteuerungsleistungen betrachtet werden, die oberhalb der Schwellenwerte fiir Liefer- und

Dienstleistungsauftrige nach den Buchstaben b) und c¢) vergeben werden, sodass die VgV als Rechts-

grundlage Anwendung findet. Die Struktur des Vergaberechts nach der Modernisierung im Jahr 2016
ist in Abbildung 3 dargestellt.
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=L 8 [ . . .
s & Vergabe 6ffentlicher Vergabe in Sektoren Vergabe von
S = = " . .
P =} Auftrige (Wasser, Energie und Konzessionen
== s
= Q% Verkehr)
2K
—
GWB §§ 97 ff.
§ Auftraggeber/offent. Auftrige
S Vergabearten
o0 Eignung/Zuschlag
o 5 Ausschluss/Selbstreinigung
g 5 Kiindigung und Anderung
@
Q =
v
£5
2% ! | | | |
2 E
9 2 Vergabe Statistik Vergabeverordnung VgV Verteidigung Sektoren- Konzessionsver-
-1 S Verordnung (VgVv) und Sicherheit verordnung gabeverordnung
o @
a E Sammlung von Daten Schwellenwerte Ver- Verteidigungs- und Verkehr, Dienstleistungs- und
A iiber vergebene fahren sicherheitsspezifische | | Trinkwasserversor- | | Baukonzessionen
5 offentliche Auftrige ° L1§ferungcn u. offentliche Auftrige gung,
> und Konzessesionen VOB/A Leistungen Energieversorgung
~ Abschn. 2 Planungen u.
Wettbewerbe
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ordnung fiir | §2 VeV
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Abbildung 3: Struktur des Vergaberechts 20167!

2.1.2  Offentliche Auftraggeber

Durch die Modernisierung des Vergaberechts wurde der Begriff des offentlichen Auftraggebers neu
strukturiert. In § 99 GWB wird der 6ffentliche Auftraggeber definiert, der sich vom Sektorenauftragge-
ber (§ 100 GWB) bzw. Konzessionsgeber (§ 101 GWB) unterscheidet. Diese Neustrukturierung ist auf
die Richtlinie 2014/23/EU zuriickzufiihren, in der der Auftraggeberbegriff differenziert dargestellt wird,

sodass im nationalen Recht eine Trennung erforderlich ist.”> Aufgrund der Eingrenzung der Arbeit auf

70 Vgl. Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Artikel 4; Européisches Parlament und

Europdischer Rat 10.11.2021, Artikel 1.
" Eigene Darstellung nach AHO 2020, S. 176.
2 Vgl. Entwurf VergRMod 2015, S. 69.
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die VgV wird im Folgenden nur der Begriff des offentlichen Auftraggebers gemil3 § 99 GWB darge-
stellt. Offentliche Auftraggeber sind demnach:

1. ,,Gebietskorperschaften sowie deren Sondervermdgen,

2. andere juristische Personen des 6ffentlichen und des privaten Rechts, die zu dem besonderen
Zweck gegriindet wurden, im Allgemeininteresse liegende Aufgaben nichtgewerblicher Art zu
erfiillen (...),

3. Verbinde, deren Mitglieder unter Nummer 1 oder 2 fallen,

4. natiirliche oder juristische Personen des privaten Rechts sowie juristische Personen des 6ffent-
lichen Rechts, soweit sie nicht unter Nummer 2 fallen, in den Fillen, in denen sie fiir Tiefbau-
mafBnahmen, fiir die Errichtung von Krankenhdusern, Sport-, Erholungs- oder Freizeiteinrich-
tungen, Schul-, Hochschul- oder Verwaltungsgebduden oder fiir damit in Verbindung stehende
Dienstleistungen und Wettbewerbe von Stellen, die unter die Nummern 1, 2 oder 3 fallen, Mittel

erhalten, mit denen diese Vorhaben zu mehr als 50 Prozent subventioniert werden.*”?

Als Gebietskorperschaften werden alle Typen bzw. Rechtssubjekte bezeichnet, in denen der Staat auf-
treten kann. Der Begriff ist territorial zu verstehen und bezieht sich vor allem auf Bund, Lénder und
Gemeinden. Die Zustidndigkeit der jeweiligen Gebietskorperschaft erstreckt sich auf ein abgegrenztes
Gebiet.”* Die Stadt Dortmund tritt zum Beispiel als 6ffentlicher Auftraggeber im Stadtgebiet Dortmund

auf.

Juristische Personen des dffentlichen Rechts gemaB § 99 Nr. 2 GWB sind Kdorperschaften, Anstalten
und Stiftungen. Dazu gehdren u. a. Hochschulen, Wirtschaftsvereinigungen, Kassenédrztliche Vereini-
gungen sowie Kultur-, Wohlfahrts- und Hilfsstiftungen.” Aufgrund der Funktionen der genannten Stel-
len, die im Interesse des Allgemeinwohls liegen, werden diese ,,unabhédngig von einer institutionellen

Zurechnung zu Bund Lindern oder Kommunen (...) zu 6ffentlichen Auftraggebern bestimmt*7¢.

Offentliche Auftraggeber sind nach § 99 Nr. 3 GWB Verbiinde bzw. Kooperationen, die von 6ffentli-
chen Auftraggebern der Nr. 1 oder 2 gegriindet wurden. Darunter sind bspw. kommunale Zweckver-

binde zu verstehen, die sich zur Erfiillung staatlicher Aufgaben zusammenschlieBen.”’

In § 99 Nr. 4 GWB wird der projektbezogene offentliche Auftraggeber definiert. Dies sind Private, die

unter 6ffentlichem Einfluss stehen bspw. bei Bauprojekten, die subventioniert werden.”®

3§99 GWB.

" Vgl. Dérr § 99 GWB, Rn. 7, in: Burgi und Dreher 2019.

5 Vgl. Dérr § 99 GWB, Rn. 18, in: Burgi und Dreher 2019.

76 Burgi 2018, S. 96.

7 Vgl. Dérr § 99 GWB, Rn. 101 u. 104, in: Burgi und Dreher 2019.
8 Vgl. Dérr § 99 GWB, Rn. 3, in: Burgi und Dreher 2019.
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2.1.3 Vergabegrundsitze

Zu Beginn des 4. Teils des GWB werden in § 97 die Vergabegrundsétze aufgefiihrt. Die Stellung zu
Beginn der Vorschriften soll den ,,grundlegenden Charakter als tragende Prinzipien des Kartellvergabe-
rechts zum Ausdruck“” bringen. Die Vergabegrundsitze sind in Abbildung 4 inkl. einer Kurzbeschrei-

bung dargestellt.

§ 97 Abs. 1 Satz | GWB . G{bBFm('jglic.:her Wf:ttbewerb zwischen
Wettbewerb und _ moglichst vielen Bietern
. Auftraggeber macht alle erforderlichen
Transparenz Informationen ,,8ffentlich*

§97 Abs. 1 Satz 2 GWB . Ee-zuschla%/un%1 l?ng‘ebot mit dem besten Preis-
q g g _ eistungs-Verhéltnis
ertsc"haf.tllcl.l'kf:lt upd - e Beachtung Gebot des AugenmaBes und der
VerhéltnisméBigkeit Angemessenheit bei Bieterausschluss
§97 Abs. 2 GWB . Auftragserteilung wird unabhingig vom Sitz
. _ des Bieters und nach objektiven
GlelChbehandlung der - nachvollziehbaren und am Auftrag orientierten
Bieter Kriterien durchgefiihrt
§97 Abs. 3 GWB . Strategische Ziele der 6ffentlichen

Beschaffung

Quahtatlve, innovative, soziale und = . Beriicksichtigung in jeder Phase des

umweltbezogene Aspekte Vergabeverfahrens moglich
§97 Abs. 4 GWB . Vergabe von Teil- und Fachlosen, soweit
By s _ Gesamtvergabe nicht erforderlich
) o gung - e  Beriicksichtigung Mittelstandsférderung bei
mittelsténdischer Interessen der Ausgestaltung des Vergabeverfahrens
§97 Abs. 5 GWB . Elektronische Erstellung und Bereitstellung
. _ von Bekanntmachung und Vergabeunterlagen
Elektromsche - e  Elektronische Angebotsabgabe durch Bieter
Kommunikation . Elektronische Versendung Absagen/Zusagen

Abbildung 4: Vergabegrundsitze®’

In § 97 Abs. 1 Satz 1 GWB werden die Grundsitze des Wettbewerbs und der Transparenz eingefiihrt.
Diese Grundsitze stehen in einer engen Wechselwirkung zueinander. Einerseits miissen ausreichende
Informationen iiber den Beschaffungsvorgang offentlich bereitgestellt werden, andererseits muss der
sogenannte Geheimwettbewerb gewihrleistet werden.®! Wettbewerb wird als das wesentliche Ziel eines
Vergabeverfahrens angesehen. Dieser Grundsatz kommt in verschiedenen Regelungen des Vergabe-
rechts zum Tragen bspw. in dem Gebot zur Durchfiihrung eines Vergabeverfahrens (§ 119 Abs 1 GWB)
oder dem Grundsatz der eindeutigen und erschopfenden Leistungsbeschreibung (§ 31 Abs. 2 Satz 1

7 Dérr § 97 GWB Abs. 1, Rn. 3, in: Burgi und Dreher 2017.
80 Eigene Darstellung nach Naumann 2019, S. 39.
81 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 44, in: Reidt et al. 2018.
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Nr. 1 VgV).% Das Ziel des Wettbewerbsgrundsatzes ist eine groBtmogliche Konkurrenz zwischen den

Bietern zu schaffen.®?

Das Transparenzgebot kann aus der Richtlinie 2014/24/EU abgeleitet werden und soll insbesondere die
Bekanntmachung, die Informationen an die Bieter und die Dokumentation des Vergabeverfahrens
betreffen. Der Prozess von Beginn bis Abschluss des Vergabeverfahrens muss in nachvollziehbarer
Weise transparent gemacht werden. In der VgV wird das Transparenzgebot in den §§ 9-13 (Kommuni-
kation), §§ 3741 (Veroffentlichung und Transparenz) sowie im § 8 Dokumentation des Vergabe-
verfahrens prézisiert. Dariiber hinaus sind auch die Wertungskriterien, d.h. die Auswahl- und
Zuschlagskriterien, offenzulegen, um eine fiir die Bieter nachvollziehbare Entscheidung zu treffen.?
Der Detaillierungsgrad der Dokumentation richtet sich nach dem Einzelfall. Je mehr Faktoren eine
Entscheidung becinflussen, desto genauer muss dokumentiert werden.®> Ohne eine ausreichende
Beriicksichtigung des Transparenzgrundsatzes ist kein effektiver Bieterwettbewerb mdglich. Die Bieter
miissen einerseits Kenntnis vom Beschaffungsvorhaben besitzen und andererseits verstehen, was der
offentliche Auftraggeber beschaffen will und auf welcher Grundlage er den Auftrag vergeben will. Nur
so konnen die Bieter ihre Angebote auf den Bedarf des 6ffentlichen Auftraggebers ausrichten. Somit

verkniipft sich das Transparenzgebot mit dem Wettbewerbsgrundsatz.3¢

In § 97 Abs. 1 Satz 2 GWB werden der Wirtschaftlichkeitsgrundsatz und der VerhiltnisméaBigkeits-
grundsatz festgeschrieben. Der Wirtschaftlichkeitsgrundsatz wird als das Leitprinzip des Vergaberechts

wahrgenommen.®’

Der Wirtschaftlichkeitsgrundsatz galt bisher insbesondere im Rahmen der
Zuschlagserteilung, da hier das sog. wirtschaftlich giinstigste Angebot zu wéhlen ist. Durch die aus-
driickliche Benennung als Grundsatz der Vergabe in § 97 GWB wirkt sich der Wirtschaftlichkeitsgrund-
satz auf das gesamte Vergabeverfahren aus. Der offentliche Auftraggeber muss ein effizientes
Vergabeverfahren durchfiihren, in dem das Kosten-Nutzen-Verhiltnis seiner Beschaffungstitigkeit zu

beachten ist.%®

Der VerhéltnismaBigkeitsgrundsatz ist wihrend des gesamten Beschaffungsvorgangs zu beachten.
Jegliche Handlung des offentlichen Auftraggebers muss in einem angemessenen Verhiltnis zu den
daraus resultierenden Konsequenzen stehen. Die an die Teilnehmer des Vergabeverfahrens gestellten
Anforderungen der Qualifikation miissen bspw. in einem angemessenen Verhéltnis zum Beschaffungs-
gegenstand stehen. Bei Fristen ist der VerhéltnisméfBigkeitsgrundsatz zu beachten, sodass die Fristen zur

Kalkulation der Angebote unter Beriicksichtigung der Komplexitit der Leistung gesetzt werden.

82 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 21, in: Reidt et al. 2018.

8 Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 8, in: Reichert et al. 2017.

8 Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 15, in: Reichert et al. 2017.

8 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 33, in: Reidt et al. 2018.

8 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 26-28, in: Reidt et al. 2018.

87 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 21, in: Reidt et al. 2018.

8 Vgl. Dorr § 97 GWB Abs. 1, Rn. 49-51, in: Burgi und Dreher 2017.
8 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 42, in: Reidt et al. 2018.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Grundsétze der Transparenz und Verhéltnismafig-

keit einen Rahmen fiir den Wettbewerb setzen, der zur Wirtschaftlichkeit fithren soll.”

Aus § 97 Abs. 2 GWB wird der Grundsatz der Gleichbehandlung abgeleitet. Der Gleichbehandlungs-
grundsatz wird als Diskriminierungsverbot bezeichnet und hat seinen Ursprung in Artikel 18 der
Richtlinie 2014/24/EU.”' Der offentliche Auftraggeber muss alle Bieter ,,in gleicher und nichtdiskrimi-
nierender Weise*“?> behandeln und transparent und verhiltnisméBig vorgehen. Das Ziel des Gleichbe-
handlungsgrundsatzes ist, fiir alle Bieter Chancengleichheit herzustellen, um den Wettbewerb nicht
kiinstlich einzuschriinken.”®> Ungleichbehandlungen der Bieter konnen durch die nicht ausreichende
Beachtung der vorhandenen Vergaberegeln entstehen. Dies betrifft unter anderem die Formulierung der
Leistungsbeschreibung als auch die Anwendung der bekanntgemachten Eignungs- und Zuschlagskrite-

rien.”*

Durch die Richtlinien 2014/24/EU konnen erstmals qualitative, innovative, soziale und umweltbezogene
Aspekte bei der Vergabe unabhédngig von der Leistungsbeschreibung beriicksichtigt werden. Diese
Aspekte konnen in allen Phasen des Vergabeverfahrens, d. h. von der Leistungsbeschreibung, der Eig-
nungs- und Zuschlagskriterien bis hin zu den Ausfiihrungsbedingungen Anwendung finden.”> Eine
zwingende Beriicksichtigung dieser auch als ,nachhaltig® bezeichneter Aspekte, kann aus dem Gesetz
nicht abgeleitet werden.”® Die qualitativen, innovativen, sozialen und umweltbezogenen Aspekte sind

als neue strategische Ziele der Beschaffungen neben dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit anzusehen.”’

Eine Besonderheit des deutschen Vergaberechts ist das Gebot, dass mittelsténdische Interessen ,,vor-
nehmlich zu beriicksichtigen*®® sind.” Um den Interessen der Unternchmen des Mittelstandes in
Deutschland gerecht zu werden, sind bspw. die Angebots- oder Bewerbungsfristen (§ 20 VgV) sowie
die Festlegung der Eignungskriterien (§ 122 GWB; § 42 VgV) unter Beriicksichtigung der Struktur des
Mittelstandes zu bestimmen.!?° Um den Mittelstand vornehmlich zu beriicksichtigen, sollen &ffentliche
Auftrage in Fach- und Teillose aufgeteilt werden. Die Vergabe von Generalplanerleistungen wire
unzulissig.!”! Jedoch ist die Zusammenfassung von Leistungen zulissig sofern ,,wirtschaftliche oder
technische Griinde dies erfordern*!?2. Die Griinde der Zusammenfassung von Leistungen sind im Verga-

bevermerk nachvollziehbar zu begriinden, um dem Grundsatz der Transparenz gerecht zu werden. Der

% Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 46, in: Reidt et al. 2018.

91 Vgl. Europiisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Artikel 18.
92 Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Artikel 18.

% Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 56 und 66, in: Reidt et al. 2018.

% Vgl Burgi 2008, S. 34.

% Vgl. Entwurf VergRMod 2015, S. 68; Hermann 2019, S. 22.

% Vgl. Entwurf VergRMod 2015, S. 68; Masing § 97 GWB, Rn. 72, in: Reidt et al. 2018.
7 Vgl. Hattenhauer und Butzert 2017, S. 129.

% §97 Abs. 4 Satz 1 GWB.

% Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 23, in: Reichert et al. 2017.

100 Vgl. Masing § 97 GWB, Rn. 86, in: Reidt et al. 2018.

101 Vgl Reichert, Kap. 3, Rn. 23, in: Reichert et al. 2017.

102§ 97 Abs. 4 Satz 1 GWB.
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Biindelung von Leistungen ist durch die bisherige Rechtsprechung ein groBer Spielraum eingerdumt

worden.'%

Die Definition des Mittelstandes wird in der Regel durch die von der EU-Kommission im Jahr 2003
vorgenommen Einteilung von Unternehmensklassen abgeleitet. Dabei werden Mitarbeiterzahlen und
finanzielle Schwellen zur Definition herangezogen. Die Kleinstunternehmen sowie die kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) sind Unternehmen, ,,die weniger als 250 Personen beschéftigen und die ent-
weder einen Jahresumsatz von hochstens 50 Mio. EUR erzielen oder deren Jahresbilanzsumme sich auf
hochstens 43 Mio. EUR belduft“!%, Die Definition der KMU wird fiir gewdhnlich zur Definition des
Mittelstandes bei der Ausschreibung von 6ffentlichen Auftrigen iibernommen. Die Einteilung ist je nach

Marktsegment deutlich unterschiedlich und sollte im Einzelfall betrachtet werden.!%

In § 97 Abs. 5 GWB wird der Grundsatz der elektronischen Kommunikation festgesetzt. Fiir ,,das Sen-

«106 gpllen elektro-

den, Empfangen, Weiterleiten und Speichern von Daten in einem Vergabeverfahren
nische Mittel angewendet werden. Durch die elektronische Kommunikation wird die Bekanntmachung

von Auftrigen vereinfacht und die Effizienz und Transparenz des Vergabeverfahrens verbessert.'?’

2.14 Vergabeverfahren

Der Ablauf von Vergabeverfahren folgt einem strukturierten Prozess, der durch die vergaberechtliche
Normierung vorgegeben ist. Die Teilprozesse des Vergabeverfahrens stehen in enger Abhingigkeit zu
einander (vgl. Abbildung 5, folgende Seite). Zunédchst muss der Beschaffungsgegenstand durch den
offentlichen Auftraggeber bestimmt werden. Beschaffungen dienen der Wahrnehmung der Aufgaben
der offentlichen Verwaltung. Leistungen, die der 6ffentliche Auftraggeber selbst erbringen kann, miis-

sen nicht ausgeschrieben werden.!%®

Ist der Beschaffungsgegenstand festgelegt, muss der 6ffentliche Auftraggeber priifen, ob die erforderli-
che Leistung nur durch einen eingeschrankten Unternehmenskreis erbracht werden kann. Dann wire der
Wettbewerb von vornherein eingeschrinkt. Dies kann zu Beanstandungen in Nachpriifungsinstanzen
fiihren. Die Bestimmung des Beschaffungsgegenstandes ist nicht zu beanstanden, wenn sie sachlich
begriindet werden kann und objektive, auftragsbezogene Griinde angegeben sind, die in nachvollzieh-

barer Weise aufbereitet werden.'”?

103 Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 23, in: Reichert et al. 2017.

104 Buropiische Kommission 2003, Artikel 2, Abs. 1.

105 Vgl. Dreher 2005, S. 428.

106§ 97 Abs. 5 GWB.

107 Vgl. Dérr § 97 GWB Abs. 5, Rn. 5, in: Burgi und Dreher 2017.

108 Vgl. Fandrey, in: Eschenbruch und Leupertz 2018, Kapitel 11, Rn. 7.
109 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1128.
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Bestimmung des Beschaffungsgegenstandes

! ! !

Entscheidung tiber Fach- Formulierung der
und Teillose Leistungsbeschreibung Wahl der Verfahrensart

, ! !

Festlegung der Eignungs- und Zuschlagskriterien

' !

Festlegung der Formvorgaben <P Festlegung der Verfahrensfristen
A i
Y

Erstellung der Auftrags- und Vergabeunterlagen

Abbildung 5: Ablauf von Vergabeverfahren'!?

Ist der Beschaffungsgegenstand festgelegt, muss gepriift werden, ob die Leitung in Fach- und Teillose
aufgeteilt werden kann, um der vorzugswiirdigen Beriicksichtigung des Mittelstands gemif
§ 97 Abs. 4 GWB gerecht zu werden. Wird eine Losaufteilung vorgenommen, ist diese in der Auftrags-
bekanntmachung mitzuteilen. Eine Biindelung von Teilleistungen ist nachvollziehbar zu begriinden.'!!
Ein technischer Grund, der fiir die gemeinsame Vergabe von Teilleistungen spricht, ist bspw. die
Vermeidung von Schnittstellen. Je mehr Leistungstréger beauftragt sind, desto mehr Schnittstellen und
mehr potenzielle Fehlerquellen entstehen. Das OLG Brandenburg hat daher die gemeinsame Vergabe
von Leistungen der Sicherheitstechnik als statthaft angesehen, um Sicherheitsrisiken zu vermeiden.
Zudem stellte das Gericht fest, dass mittelstdndische Interessen auch durch die Bildung von Bieterge-

meinschaften oder die Beteiligung von Nachunternehmern beriicksichtigt werden konnen.!!?

Neben der Entscheidung iiber Fach- und Teillose, muss der Beschaffungsgegenstand durch eine
Leistungsbeschreibung definiert werden. Je nachdem, ob und in wie viele Lose eine Leistung aufgeteilt
wird, ergeben sich unterschiedliche Leistungsbeschreibungen und Anforderungen an die Leistungser-
bringung. Die Leistungsbeschreibung muss ,,s0 eindeutig und erschopfend wie moglich*!!* formuliert
werden. Die Leistungsbeschreibung soll fiir alle interessierten Unternehmen versténdlich sein und eine
Vergleichbarkeit der Angebote herstellen.!'* Die Anforderungen an die Bestimmtheit richten sich nach
der Art der Leistungsbeschreibung und der Verfahrensart. Es besteht Konsens, dass die Leistungsbe-

schreibung beim Verhandlungsverfahren offener gestaltet werden kann.!!'> Der 6ffentliche Auftraggeber

110 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Delcuvé 2020.

1 Vel, Delcuvé 2020, S. 1128-1129.

112 Vgl. OLG Brandenburg, Beschluss vom 27.11.2008, Verg W 15/08.
113§ 121 Abs. 1 Satz 1 GWB.

114 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1129.

15 Vgl. Lampert § 121 GWB Rn. 19, in: Burgi und Dreher 2017.
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muss den Auftragsgegenstand so genau wie moglich definieren, d. h. das Ziel und die Rahmenbedin-
gungen der Leistungserbringung darstellen, jedoch ist er nicht verpflichtet konzeptionelle Losungen
vorwegzunehmen.!'® Dariiber hinaus sind ein Terminplan fiir das Vergabeverfahren und die zu erbrin-

gende Leistung unabdingbar.'!’

Als Verfahrensart konnen das offene Verfahren, das nicht offene Verfahren, das Verhandlungsverfahren
mit oder ohne Teilnahmewettbewerb, der wettbewerbliche Dialog oder die Innovationspartnerschaft ge-
wihlt werden.''® Projektsteuerungsleistungen werden in der Praxis fast ausnahmslos im Verhandlungs-
verfahren (mit oder ohne Teilnahmewettbewerb) vergeben.!'” Im Folgenden wird daher nur das

Verhandlungsverfahren betrachtet (vgl. Kap. 2.1.5).

Ist die zu beschaffende Leistung angemessen definiert und die Verfahrensart gewéhlt, muss sicherge-
stellt werden, dass der Auftrag nur an geeignete Unternehmen vergeben wird.'?® Fiir die Abfrage der
Eignung werden Eignungskriterien konstruiert (vgl. Kap. 2.1.6).!?! Dabei ist unter anderem zu entschei-
den, ob die Unternehmen den Nachweis der Eignung durch Eigenerkldrung oder bzw. und durch
Fremderkldrung (z. B. Bescheinigungen von offentlichen Auftraggebern) erbringen kénnen. Fremd-
erkldrungen sind aus Sicht der interessierten Unternechmen haufig mit einem héheren Aufwand verbun-
den und konnten ein Hemmnis bzgl. der Teilnahme am Vergabeverfahren darstellen. In § 48 Abs. 2
Satz 1 VgV wird daher den Eigenerkldrungen Vorrang gewihrt. Zudem sollten aus praktischer Sicht nur

solche Nachweise gefordert werden, die durch Fachpersonal gepriift werden konnen.!?

In enger Verkniipfung zu den Eignungskriterien sind im Anschluss die Zuschlagskriterien zu konstruie-
ren. Die Konstruktion der Zuschlagskriterien wird als ,, Konigsdisziplin® '?3 bezeichnet und gilt als die
,,zentrale Vorschrift“!?* des Vergabeverfahrens. Durch die Zuschlagskriterien wird der Grad der Zieler-
fiillung der eingereichten Angebote bestimmt. Das Angebot mit der hochsten Zielerfiillung erhilt den
Auftrag. Die Konstruktion der Zuschlagskriterien ist eine anspruchsvolle Aufgabe, da die Anforderun-
gen nur in groben Ziigen geregelt sind und sich aus der Rechtsprechung ergeben.!?> Ausfiihrlich wird

der Regelungsinhalt von Zuschlagskriterien in Kapitel 2.1.7 erldutert.

116 vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 15.06.2016 VII-Verg 49/15; Lampert § 121 GWB Rn. 19, in: Burgi
und Dreher 2017.

17 Vgl. Lampert § 121 GWB Rn. 19, in: Burgi und Dreher 2017.

118 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1129.

119 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2488.

120 yg]. § 122 Abs. 1 GWB.

21 ygl. § 122 Abs. 2 GWB.

122 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1130-1131.

123 Delcuvé 2020, S. 1131.

124 Opitz § 127 GWB Rn. 15, in: Burgi und Dreher 2017.

125 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1131.
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Die Angebote und Teilnahmeantrige sind bevorzugt in Textform mit elektronischen Mitteln zu erstellen.
Etwas anderes kann vorgeschrieben werden, wenn besonders schutzwiirdige Daten verschickt werden

sollen.'?

Um das Vergabeverfahren terminlich strukturieren zu konnen, miissen Verfahrensfristen, insbesondere
die Angebots- und Teilnahmefrist, durch den offentlichen Auftraggeber festgelegt werden. Die Ange-
botsfrist muss den Grundsatz der VerhéltnisméBigkeit beachten, d. h. die Angebotsfrist muss unter
Berticksichtigung der Komplexitidt der Leistung sowie dem daraus folgenden Aufwand fiir die
Angebotserstellung angemessen sein.'?” Sofern ein Teilnahmewettbewerb durchgefiihrt wird, muss eine
Teilnahmefrist fiir die Einreichung der Teilnahmeantrdge gesetzt werden, die ebenfalls unter Bertick-
sichtigung der Umstidnde angemessen sein muss. Eine Mindestvorgabe von 30 Kalendertagen ist fiir
beide Fristen zwingend einzuhalten.!? Die gesetzten Fristen sollten im jeweiligen Einzelfall gepriift und
angepasst werden, um einen mdglichst groen Wettbewerb und qualitativ hochwertige Angebote zu

erhalten.'?

Zum Abschluss der Vorbereitung des Vergabeverfahrens miissen die Vergabe- sowie Auftragsunterla-
gen zusammengestellt und verdffentlich werden. Die Auftragsunterlagen werden nach einen Standard-
formular zusammengestellt.'*® Die Standardformulare werden nach den europiischen Richtlinien zur
offentlichen Auftragsvergabe unterschieden. Fiir die Auftragsbekanntmachung von Leistungen, die nach
der Richtlinie 2014/24/EU vergeben werden, miissen u. a. Angaben zum 6ffentlichen Auftraggeber (Ab-
schnitt I), zum Gegenstand (Abschnitt IT), zu rechtlichen, wirtschaftlichen, finanziellen und technischen

Bedingungen (Abschnitt IIT) und zum Verfahren (Abschnitt IV) gemacht werden.'*!

Die Vergabeunterlagen setzen sich im Regelfall aus dem Anschreiben, den Bewerbungsbedingungen
und den Vertragsunterlagen zusammen. Fiir die Vergabeunterlagen ist kein Standardformular vorgege-
ben. Die Bewerbungsbedingungen sind bspw. die Form- und Fristvorgaben, aber auch die Zuschlags-

kriterien. Die Leistungsbeschreibung und die Vertragsbedingungen sind Teil der Vertragsunterlagen.'3

2.1.5  Verhandlungsverfahren

2.1.5.1 Einfithrung und Teilnahmewettbewerb

Projektsteuerungsleistungen sind vergaberechtlich gesehen Dienstleistungen. Diese Einordung ist unab-
hingig davon, ob die Leistung dem Vertragstyp des Werk- oder Dienstvertrages zuzuordnen ist.'** Nach

dem Wegfall der VOF durch die Vergaberechtsmodernisierung 2016 werden Dienstleistungen im sog.

126 Vgl. § 53 Abs. 1u. 2 VgV; Delcuvé 2020, S. 1131-1132.
127 Vgl. § 20 Abs. 1 Satz 1 VgV; Delcuvé 2020, S. 1132.

128 Vgl. § 17 Abs. 2 und 6 VgV; Delcuvé 2020, S. 1132.

129 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1132.

130 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1132.

131 Vgl. Européische Kommission o. A.

132 Vgl. Delcuvé 2020, S. 1132.

133 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2475.
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Oberschwellenbereich nach der VgV vergeben.'** Projektsteuerungsleistungen werden im Regelfall im
Verhandlungsverfahren vergeben.!*> Ein Verhandlungsverfahren soll dann Anwendung finden, wenn
konzeptionelle oder innovative Losungen durch den Beschaffungsgegenstand gefordert werden.!*® Kon-
zeptionelle oder innovative Ldsungen werden insbesondere bei komplexen Beschaffungen, bspw.
geistigen Dienstleistungen, zu denen auch Beratungs-, Architekten- und Ingenieurleistungen zéhlen,
erforderlich.'®” Durch das Verhandlungsverfahren soll gewihrleistet werden, dass die ,,Dienstleistung

den Anforderungen des offentlichen Auftraggebers entspricht*!3%,

Das Verhandlungsverfahren wird in § 119 Abs. 1 GWB eingefiihrt und in § 119 Abs. 5 GWB definiert:

»Das Verhandlungsverfahren ist ein Verfahren, bei dem sich der 6ffentliche Auftraggeber mit oder ohne
Teilnahmewettbewerb an ausgewihlte Unternehmen wendet, um mit einem oder mehreren dieser

Unternehmen {iber die Angebote zu verhandeln.*!*

Im Detail ist das Verhandlungsverfahren in § 17 VgV dargelegt. Ergidnzende Regelungen konnen sich
durch den Abschnitt 6 (§§ 73—77 VgV) fiir Architekten- und Ingenieurleistungen ergeben. In § 74 VgV
wird festgesetzt, dass Architekten- und Ingenieurleistungen im Verhandlungsverfahren zu vergeben
sind. Unabhéngig davon, ob Projektmanagement- und Projektsteuerungsleistungen als Architekten- und
Ingenieurleistungen anzusehen sind oder nicht, ergibt sich kein Einfluss auf die Verfahrensart. Aller-
dings kann fiir die Priifung der Eignung die Qualifikation als Architekt oder Ingenieur erforderlich wer-
den.' Die Beriicksichtigung von Abschnitt 6 VgV wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Einigkeit
besteht darin, dass die Beriicksichtigung fiir Projektsteuerungsleistungen anhand der konkreten Leistung
und der damit einhergehenden Rahmenbedingungen zu bestimmen ist.!*! Wird das Leistungsbild fiir
Projektmanagement-/Projektsteuerungsleistungen gemiB Heft 9 AHO'*? als Ganzes beauftragt, geht
Eschenbruch davon aus, dass die Regelungen von Abschnitt 6 VgV auch bei der Vergabe von Projekt-
steuerungsleistungen Anwendung finden, da die dort festgelegten Anforderungen im Zweifel Ingenieur-
kompetenz erfordern.'*® Der Einfluss auf das Vergabeverfahren, insbesondere auf die Verfahrensart, ist
bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen marginal. Das Verhandlungsverfahren mit Teilnah-

mewettbewerb ist fiir die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen der Regelfall.

134 Vgl. Kochendorfer et al. 2018, S. 81.

135 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2488.

136 Vgl. § 14 Abs. 3 VgV; Deutscher Bundestag 2016, S. 157.

137 Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Erwigungsgrund 43.

138 Buropiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Erwigungsgrund 43.

139§ 119 Abs. 5 GWB.

140 Vgl § 75 Abs. 1u. 2 VgV.

141 Vgl. Voppel et al. 2018, § 73 VgV, Rn. 25; Schneider § 73 VgV, Rn. 21, in: Burgi und Dreher 2019;
Eschenbruch 2021b, Rn. 2480 u. 2488.

142 Vgl AHO 2020.

143 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2480.
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Das Verhandlungsverfahren mit Teilnahmewettbewerb ist ein zweistufiges Verfahren.'** Der Teilnah-
mewettbewerb ist in § 17 Abs. 1-4 VgV und das eigentliche Verhandlungsverfahren einschlielich der
Fristen in den Absétzen 5-14 definiert (vgl. Abbildung 6).!*° Fiir das Verhandlungsverfahren gelten die
allgemeinen Anforderungen des Vergaberechts, worunter insbesondere die Vergabegrundsédtze nach

§ 97 GWB zu subsumieren sind.'*

Um den Teilnahmewettbewerb zu eréffnen, muss eine Auftragsbekanntmachung durch den 6ffentlichen
Auftraggeber veroffentlicht werden.'*” Die Auftragsbekanntmachung beinhaltet alle geforderten Infor-
mationen, insbesondere zum Nachweis der Eignung geméal3 Standardformular zur Auftragsbekanntma-
chung infolge der Richtlinie 2014/24/EU (vgl. Kap. 2.1.4).!® Neben der Auftragsbekanntmachung sind
die Teilnahme- und Angebotsunterlagen zu veroffentlichen. Die Teilnahmeunterlagen beinhalten die
Anforderungen an die Eignung der interessierten Unternehmen.!*’ Die Angebotsunterlagen beinhalten
u. a., eine Wertungsmatrix, einen Vertragsentwurf und die Leistungsbeschreibung.!* Innerhalb einer
Frist von mindestens 30 Kalendertagen (Teilnahmefrist) konnen Unternechmen durch die Einreichung
des Teilnahmeantrages ihr Interesse am Auftrag bekunden.!! In dringenden Fillen kann die Teilnahme-
frist auch auf 15 Kalendertage reduziert werden.!*> Mit der Einreichung der Teilnahmeantrige werden
die Unternehmen zu Bewerbern. Auf der ersten Stufe des Vergabeverfahrens wird die generelle Eignung
der Bewerber durch den offentlichen Auftraggeber gepriift.'*> Bewerber, die ihre Eignung nachgewiesen
haben und nicht nach §§ 123, 124 GWB auszuschlielen sind, werden zur Abgabe eines Angebotes auf-
gefordert.'> Daraus folgt, dass nur diejenigen Bewerber ein Angebot abgeben diirfen, die auch vom
Offentlichen Auftraggeber dazu aufgefordert werden. Die nachtrégliche Bildung von Bietergemein-
schaften wird damit ausgeschlossen. Der 6ffentliche Auftraggeber ist dazu verpflichtet alle geeigneten

Bewerber zur Abgabe eines Angebotes aufzufordern.'*®

144 Vgl. Naumann 2019, S. 39.

145 Hirsch und Kaelble 2017, § 17, Rn. 6.

146 Vgl. Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 11-12; Holzl 2013, S. 558-559.
147 Vgl. § 37 Abs. 1 VgV.

148 Vgl. Europédische Kommission o. A.

149 Vgl. Hirsch und Kaelble 2017, § 17 VgV, Rn. 14,

150" Vgl. Naumann 2019, S. 40.

131 Vgl. § 17 Abs. 2 VgV; Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 6.
12 Vgl § 17 Abs. 3 VgV.

133 Vgl. Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 6.

134 Vgl. § 42 Abs. 1 VgV; Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 6.
155 Vgl. Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 6.
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Ablauf des Verhandlungsverfahrens nach § 17 VgV!3¢

Abbildung 6

156 Eigene leicht modifizierte Darstellung nach Naumann 2019, S. 39.
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GemiB § 51 VgV kann der offentliche Auftraggeber durch Ankiindigung in der Auftragsbekanntma-
chung oder der Aufforderung zur Interessenbestétigung die Anzahl der geeigneten Bewerber begrenzen,
die zur Abgabe eines Angebotes aufgefordert werden.!”” Um einen ausreichenden Wettbewerb zu
gewihrleisten, miissen mindestens drei Bewerber im Wettbewerb verbleiben.!*® Mit der Versendung der
Angebotsaufforderungen endet der Teilnahmewettbewerb. Daran schliefit die Angebots- und Verhand-
lungsphase an und die zweite Phase des Vergabeverfahrens beginnt.'>

2.1.5.2 Angebots- und Verhandlungsphase

Im Gegensatz zur starken Formalisierung des Teilnahmewettbewerbs ist die Angebots- und Verhand-
lungsphase dynamischer und kann vom 6ffentlichen Auftraggeber, begrenzt durch die Rechtsprechung,
mit Ermessensspielraum gestaltet werden.'® Fiir die Abgabe der Angebote erhalten die Bewerber wie-
der eine Frist von 30 Kalendertagen (Angebotsfrist). Die Frist berechnet sich ab dem Tag des Eingangs
der Aufforderung zur Angebotsabgabe.'® Mit Ausnahme der obersten Bundesbehdrde konnen 6ffentli-
che Auftraggeber die Angebotsfrist im Einvernechmen mit den Bewerbern festlegen. Falls kein Einver-
nehmen erzielt werden kann, betrigt die Angebotsfrist mindestens 10 Kalendertage.'®> Liegt eine
hinreichende Dringlichkeit vor, kann der 6ffentliche Auftraggeber die Angebotsfrist ebenfalls reduzie-

ren. Die Angebotsfrist darf aber auch in diesem Fall 10 Kalendertage nicht unterschreiten.'®®

Die Ange-
botsfrist kann um 5 Kalendertage auf 25 Kalendertage reduziert werden, wenn der offentliche

Auftraggeber die elektronische Ubermittlung der Angebote akzeptiert.'*

In § 17 Abs. 10 VgV wird der Inhalt sowie das generelle Ziel der Verhandlungen dargelegt. Damit wird
der Artikel 29 Absatz 3 Unterabsatz 1 und 2 der Richtlinie 2014/24/EU in nationales Recht umgesetzt.
Die Verhandlungen diirfen nur auf der Grundlage der Erstangebote stattfinden. Das Ziel der Verhand-
lungen ist es Liefer- und Dienstleistungen einzukaufen, die auf den Bedarf des 6ffentlichen Auftrag-
gebers zugeschnitten sind.'® Weiterhin darf iiber den gesamten Angebotsinhalt verhandelt werden, d. h.
zur Qualitit der Leistung oder zu Geschéftsklausen sowie sozialen und umweltbezogenen Aspekten, es
sei denn diese Kriterien stellen Mindestanforderungen oder Zuschlagskriterien dar.'% Die Mindestan-
forderungen an das Angebot miissen vom oOffentlichen Auftraggeber festgelegt werden. Sie sollen
sicherstellen, dass alle Bedingungen und wesentlichen Merkmale, die jedes Angebot erfiillen muss, ein-

gehalten werden, damit der Auftrag im Einklang mit den konstruierten Zuschlagskriterien vergeben

157 Vgl. §§ 17 Abs. 4 u. 51 Abs. 1 VgV.

158 Vgl. § 51 Abs. 2 VgV.

159 Vgl. Reichert und Poschen, Kap. 8, Rn. 1, in: Reichert et al. 2017.

160 VeI, Hirsch und Kaelble 2017, § 17, Rn. 18.

161 Vgl. § 17 Abs. 6 VgV.

162 Vgl. § 17 Abs. 7 VgV.

16 V], § 17 Abs. 8 VgV.

164 Vgl § 17 Abs. 9 VgV; Dérn § 17 VgV, Ra. 20, in: Burgi und Dreher 2019.

165 Vgl. Européisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Erwigungsgrund 45; Vgl. Deutscher
Bundestag 2016, S. 161.

166 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 161.
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werden kann.'¢” Die Mindestanforderungen sollten sehr sorgféltig und fiir einen fachkundigen Bewerber
verstindlich formuliert werden.!®® Es darf auch iiber den Angebotspreis verhandelt werden.'®® Damit
unterscheidet sich das Verhandlungsverfahren wesentlich von den stirker formalisierten offenen und
nicht offenen Verfahren.!”” Bei Architekten-, Ingenieur- und Projektsteuerungsleistungen liegt ein
Schwerpunkt der Verhandlungen darin, einen personlichen Eindruck von den Bietern als Bewertungs-
grundlage zu erhalten. Bewertungsgrundlage konnen unter anderem der Umgang mit komplexen Prob-

lemen, Ideenreichtum oder Kommunikationskompetenz sein.!”!

Fiir die Gestaltung der Verhandlung wird dem 6ffentlichen Auftraggeber ein weiter Ermessenspielraum
eingerdumt. Die Présentationszeit auf 45 Minuten zu begrenzen und die Anzahl der Personen des
Projektteams, die sich personlich vorstellen kénnen, auf drei zu reduzieren ist beispielsweise statthatft.
Die Vorgaben sind sachlich zu begriinden und miissen unter Beriicksichtigung der Komplexitét des
Auftrags angemessen sein. Angemessen sind die Vorgaben, wenn eine ausreichende Grundlage fiir die
Auswahl eines Bewerbers geschaffen wird. Es wiirde den zeitlichen Rahmen eines Verhandlungsge-
sprachs im Regelfall sprengen, wenn sich alle am Projekt beteiligten Personen vorstellen wiirden.
Bewerber bzw. Bieter haben keinen Anspruch darauf den Inhalt und die Struktur der Verhandlung in

einer fiir den Bieter giinstigen Weise durchzufiihren.!”?

Gemil § 17 Abs. 11 VgV kann der 6ffentliche Auftraggeber den Auftrag auf der Grundlage des Erst-
angebots vergeben, wenn dies in der Auftragsbekanntmachung oder der Aufforderung zur Interessen-
bestitigung vorbehalten wurde. Grundsétzlich wird beim Verhandlungsverfahren mindestens eine
Verhandlungsrunde durchgefiihrt, um dem Wettbewerbsgrundsatz zu geniigen. Durch den Vorbehalt
wird den Offentlichen Auftraggebern mehr Flexibilitdt fiir die Ausgestaltung des Verhandlungs-
verfahrens gewihrt. Er kann den Zuschlag auf das wirtschaftlichste Angebot auf der Grundlage der
Erstangebote erteilen, wenn dieses Angebot eindeutig das beste Preis-Leistungs-Verhéltnis aufweist und
Verhandlungen das Ergebnis nicht beeinflussen.!” Hat sich der 6ffentliche Auftraggeber die Vergabe
auf der Grundlage des Erstangebotes nicht vorbehalten, miissen die Bieter ein zweites Angebot ein-

reichen.!”*

Sofern der 6ffentliche Auftraggeber in mehreren Phasen verhandeln mochte, muss er darauf in der Auf-

tragsbekanntmachung oder in den Vergabeunterlagen ausdriicklich hinweisen. Eine Verhandlung in

167 Vgl. Europdisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Erwidgungsgrund 45.

168 Vgl. Dérn § 17 VgV, Rn. 23, in: Burgi und Dreher 2019.

199 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 161.

170 Vgl. Reichert und Poschen, Kap. 8, Rn. 14, in: Reichert et al. 2017.

71" Vgl. Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 18.

172 Vgl. OLG Miinchen, Beschluss vom 21.11.2013, Verg 09/13; Dérn § 17 VgV, Rn. 26,
in: Burgi und Dreher 2019.

173 Vgl. Dérn § 17 VgV, Rn. 31, in: Burgi und Dreher 2019.

174 Vgl. Voppel et al. 2018, § 17, Rn. 16.
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mehreren Phasen kann sinnvoll sein, wenn der 6ffentliche Auftraggeber die Anzahl der Bieter stufen-
weise reduzieren mochte. In der letzten Verhandlungsphase muss ein ausreichender Wettbewerb
zwischen den Bietern gewihrleistet sein. Ob hinsichtlich des zu vergebenden Auftrags geniigend Wett-
bewerb vorhanden ist, muss anhand der Umstédnde des Einzelfalls gepriift werden. Die stufenweise
Reduzierung der Bieter kann auf der Grundlage der Zuschlagskriterien stattfinden.!”® Als Bewertungs-
grundlage kann der 6ffentliche Auftraggeber nach jeder Phase die Abgabe eines iiberarbeiteten Ange-

bots verlangen. !¢

Insbesondere in Bezug auf die Corona-Pandemie stellt sich die Frage, wie die Verhandlungen rechts-
sicher unter Beriicksichtigung des Infektionsschutzgesetztes durchgefiihrt werden kdnnen. Neben der
Moglichkeit gar nicht zu verhandeln und auf der Grundlage des Erstangebotes zu vergeben, stehen eine
Verhandlung mit personlicher Anwesenheit, Videokonferenzen oder Telefonkonferenzen als Kommu-
nikationsmittel zu Verfiigung.!”” Da in § 17 VgV keine Anforderungen an die Art und Weise der
Verhandlung festgelegt werden, sind die aufgefiihrten Mdoglichkeiten der Verhandlung unter Beriick-

sichtigung der Vergabegrundsitze nicht zu beanstanden.!”®

Verhandlungen mit personlicher Anwesenheit sind in Pandemien, sofern personliche Treffen erlaubt
sind, unter Beriicksichtigung der aktuellen Gesetzgebung durchzufiihren. Fiir die COVID-19-Pandemie
gilt, dass ein Mindestabstand von 1,5 m eingehalten werden sollte und Rdume mit ausreichender
Beliiftung auszuwéhlen sind. Gegebenenfalls kann es sinnvoll sein, auf unter nicht-pandemischen
Umstédnden deutlich iiberdimensionierte Rdumlichkeiten, bspw. einen Horsaal, auszuweichen. Es sollte
zudem gepriift werden, ob eine Maskenpflicht die Sicherheit der Beteiligten Personen erhéhen kann,
hygienische Grundregeln sollten in jedem Fall eingehalten werden. Sollte die Personenzahl in den
gewdhlten Raumlichkeiten begrenzt sein, konnten weitere Personen iiber ein Videokonferenzsystem

hinzugeschaltet werden.'”

Verhandlungen kénnen als Videokonferenz stattfinden. Auf Auftraggeberseite und Bieterseite miissen
die einzelnen Personen den geforderten Mindestabstand einhalten konnen. Eine Losung konnte sein,
dass sich alle Personen einzeln von verschiedenen Orten zuschalten. Da beide Verhandlungsseiten auf
eine stabile Internetverbindung angewiesen sind, muss ausreichend Zeitpuffer vorgesehen werden, falls

bei einzelnen Personen technische Probleme auftreten.!®?

Erste Erfahrungsberichte zur Verhandlungsgesprachen mit teils 6rtlicher Prasenz und teils Hinzuschal-

tung iiber Videokonferenz zeigen, dass Prdsentationen in dieser Form den gleichen Eindruck vom

175 Vgl. § 17 Abs. 12 VgV; Dérn § 17 VgV, Rn. 32-33, in: Burgi und Dreher 2019.
176 Vgl. Hirsch und Kaelble 2017, Rn. 47.

177" Vgl. Turner und Trautner 2020, S. 469-470.

178 Vgl. Hirsch und Kaelble 2017, Rn. 49.

179 Vgl. Turner und Trautner 2020, S. 469-470.

180 Vgl. Turner und Trautner 2020, S. 470.
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Projektteam vermitteln kdnnen. Die Disziplin der beteiligten Personen wird als deutlich hher wahrge-

nommen, da durch die Betitigung der Sprechfunktion nur eine Person zu horen ist.!®!

Als letzte Moglichkeit sind Telefonkonferenzen in Betracht zu ziehen. Telefonkonferenzen bieten sich
an, wenn nur wenige Details des Angebotsinhaltes oder die Zusammensetzung des Preises zu diskutieren
sind. Eine Préasentation konnten die Bieter vorab postalisch zusenden und in der Verhandlung telefonisch
erlautern. Falls der personliche Eindruck der Bieter in den Zuschlagskriterien beriicksichtigt werden
soll, ist dieses Kriterium sehr niedrig zu gewichten oder ganz auszuschlieBen. Uber das Telefon kann

der personliche Eindruck nur sehr verzerrt bewertet werden.!®?

Die Bedeutung der Grundsitze des Vergaberechts wird nochmals in § 17 Abs. 13 VgV herausgestellt.
Die Grundsétze der Gleichbehandlung und Transparenz sind in den Verhandlungen mit den Bietern
einzuhalten. Durch Absatz 13 wird der Artikel 29 Absatz 5 Unterabsatz 1 und 2 der Richtlinie
2014/24/EU umgesetzt. Die Vertraulichkeit der Informationen der Bieter ist zu schiitzen.!®* Vertrauliche
Informationen eines Bieters diirfen nur mit dessen Zustimmung an einen anderen Bieter weitergegeben
werden. Eine allgemeine Zustimmung der Bieter ist nicht statthaft, jeder Informationsweitergabe muss

im Einzelfall zugestimmt werden. '8

Der offentliche Auftraggeber ist verpflichtet die Bieter in Textform geméf § 126b BGB iiber etwaige
Anderungen der Leistungsbeschreibung und der sonstigen Vergabeunterlagen zu unterrichten. Von
Anderungen ausgeschlossen sind die Mindestanforderungen und Zuschlagskriterien. Werden Anderun-
gen wihrend der Verhandlungen vorgenommen, ist den Bietern eine ausreichende Zeit zur Anpassung
ihrer Angebote zu gewéhren. Durch dieses Vorgehen sollen die Bieter alle relevanten Informationen zur

Erstellung der Angebote zum gleichen Zeitpunkt in gleicher Weise erhalten.!®

Beabsichtigt der 6ffentliche Auftraggeber die Verhandlungen abzuschlieBen, bittet er die Bieter, die im
Vergabeverfahren verbliebenen sind, um die Abgabe der finalen Angebote. Die Bieter erhalten eine
einheitliche Frist.'®® Die finalen Angebote sind kein Verhandlungsgegenstand mehr.'®” Der 6ffentliche
Auftraggeber priift zunédchst die finalen Angebote inhaltlich gemiB § 56 Abs 1 VgV, danach, ob die
Mindestkriterien eingehalten sind. Im Anschluss wird die Bewertung der finalen Angebote auf der Basis
der Zuschlagskriterien nach § 58 Abs. 2 VgV vorgenommen. Den Zuschlag erhélt das wirtschaftlichste
Angebot.'® Gemif § 134 Abs. 1 GWB muss der 6ffentliche Auftraggeber zuerst die Bieter unterrich-

181 Vgl. Turner und Trautner 2020, S. 470.

182 Vgl. Turner und Trautner 2020, S. 470.

183 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 161.

184 Vgl. § 17 Abs. 13 VgV; Dérn § 17 VgV, Rn. 34, in: Burgi und Dreher 2019.
185 Vgl. § 17 Abs. 13 VgV; Dérn § 17 VgV, Rn. 35, in: Burgi und Dreher 2019.
186 Vgl § 17 Abs. 14 VgV.

187 Vgl. Hirsch und Kaelble 2017, Rn. 33.

188 Vgl. D6rn § 17 VgV, Rn. 39, in: Burgi und Dreher 2019.
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ten, deren Angebot er nicht anzunehmen gedenkt. Nach einer Frist von 10 Kalendertagen (bei Absage-
schreiben auf elektronischen Weg) darf der 6ffentliche Auftraggeber durch das Zuschlagsschreiben ei-

nen Vertrag mit dem Bestbieter eingehen und beendet so das Vergabeverfahren. %

2.1.6  Eignungskriterien und Ausschlussgriinde

2.1.6.1 Einfiithrung

Durch die Modernisierung des europdischen Vergaberechts ist im deutschen Recht eine Prézisierung
hinsichtlich des Begriffs Eignung vorgenommen worden. In Anlehnung an die Richtlinie 2014/24/EU
wird zwischen Eignung und Ausschlussgriinden unterschieden. Die Eignung wird in § 122 GWB defi-
niert. Die Ausschlussgriinde werden unterschieden in zwingende (§ 123 GWB) und fakultative (§ 124
GWB). Die Aufteilung entspricht den vormaligen Kategorien der Gesetztestreue und Zuverlissigkeit.'”
In § 125 GWB wird die sog. Selbstreinigung eingefiihrt. Durch die Selbstreinigung konnen Unterneh-
men ein Fehlverhalten, das zum Ausschluss gemil der §§ 123—124 GWB gefiihrt hat bereinigen. Die
Selbstreinigung kann umgesetzt werden durch Zahlung eines Ausgleichs, aktive Zusammenarbeit zur
Aufkldrung des Fehlverhaltens oder die Umsetzung von Mafinahmen, die geeignet sind, das Fehlverhal-

ten zukiinftig zu vermeiden."!

In § 42 Abs. 1 VgV wird an die Regelungen der §§ 122—-125 GWB angekniipft und ein Priifauftrag
formuliert. Ein eigensténdiger Priifauftrag kann daraus nicht abgelesen werden, vielmehr handelt es sich
um eine Wiederholung des Priifauftrages gemid3 GWB und hat somit deklaratorischen Charakter.'*> Die
zweistufige Auswahl eines Bewerbers bzw. Bieters im Verhandlungsverfahren mit Teilnahmewettbe-
werb wird auf der ersten Stufe durch die Priifung der generellen Eignung der Bewerber (§§ 42-50 VgV)
verbunden mit der einer Auswahlentscheidung nach dem Grad der Eignung der Bewerber (§ 51 VgV)
vorgenommen.'*> Gemif der Priifreihenfolge in § 42 Abs. 2 VgV wird zuerst die Eignung der Bewerber
gepriift. Nur diejenigen Bewerber werden zur Abgabe eines Angebotes aufgefordert, die ihre Eignung

nachgewiesen haben und nicht ausgeschlossen worden sind.!**

Eine Konsequenz der Trennung des Verhandlungsverfahrens in zwei Stufen ist, dass die Priifung der
Eignung auf der ersten Stufe abgeschlossen wird und keine Rolle im weiteren Verfahren spielen darf.
Auf der zweiten Stufe diirfen keine Eignungskriterien in der Auswahlentscheidung Beriicksichtigung
finden.!” Es darf auch kein ,,Mehr oder Weniger an Eignung* '°° bewertet werden, falls eine Entschei-

dung iiber zwei gleichwertige Angebote getroffen werden muss.'”’

189 Vgl § 134 Abs. 2 GWB.

190 Vol. Burgi 2018, § 16, Rn. 2.

91 Vgl. § 125 Abs. 1 GWB.

192 Vgl. Mager § 42 VgV, Rn. 9, in: Burgi und Dreher 2019.

193 Vgl. Voppel et al. 2018, Vor § 56, Rn. 1.

194 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 182.

195 Vgl. EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 - Lianakis; Voppel et al. 2018, Vor § 56, Rn. 2.
19 Voppel et al. 2018, Vor § 56, Rn. 2.

197 Vgl. Voppel et al. 2018, Vor § 56, Rn. 2.
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2.1.6.2 Eignung

Das Ziel der Eignungspriifung liegt darin, das Risiko fiir den 6ffentlichen Auftraggeber zu reduzieren
seine Offentlichen Mittel nicht zweckmaBig zu verwenden. Mit der Eignungspriifung werden die fiir die
konkrete Leistung nicht ausreichend qualifizierten Bieter ausgeschlossen. Die Eignungspriifung setzt
ein Qualititsniveau fiir die Bieter und reduziert das Risiko der Fehlauswahl des Vertragspartners.'*® Bei
der Aufsetzung der Eignungskriterien sollten sich offentliche Auftraggeber nach Figgen folgende
Fragen stellen: ,,Warum wird die Eignung gepriift? Was wird bei der Eignung gepriift? Wer muss die

Eignung nachweisen? Wann sind die Nachweise zu erbringen?*'?

Der Rahmen fiir die Priifung der Eignung wird in Artikel 58 Richtlinie 2014/24/EU gesetzt. Die Priifung
ist anhand der Befahigung zur Berufsausiibung, der wirtschaftlichen und finanziellen sowie der techni-
schen und beruflichen Leistungsfihigkeit durchzufiihren.?” Die Eignungskriterien sind abschlieBend.
Jedes Eignungskriterium, muss einer der drei Kategorien zugeordnet werden konnen.?”! Die Eignungs-
kriterien sind auf die fiir den Auftragsgegenstand zweckméBigen zu beschrinken und miissen ,,mit dem

Auftragsgegenstand in Verbindung und mit diesem in einem angemessenen Verhiltnis stehen*?*2,

Im nationalen Recht werden die Grundanforderungen an die Eignungspriifung in § 122 GWB definiert.
Nach § 122 Abs. 1 GWB werden 6ffentliche Auftrage ,,an fachkundige und leistungsfahige (geeignete)
Unternehmen vergeben, die nicht nach den §§ 123 oder 124 ausgeschlossen worden sind*“?%. Offentliche
Auftrige diirfen folglich nur an geeignete Unternehmen vergeben werden. Ohne eine Eignungspriifung
kann kein Zuschlag erteilt werden.”* Die Begriffe der Fachkunde und Leistungsfahigkeit sind unbe-
stimmte Rechtsbegriffe, die anhand des zu vergebenden Auftrags zu prézisieren sind. Der 6ffentliche
Auftraggeber ist bei der Bestimmung des Niveaus der Fachkunde und Leistungsfahig frei. Hat der
Offentliche Auftraggeber die Eignungskriterien bestimmt und bekannt gemacht, ist er an diese gebun-

den 205

In § 122 Abs. 2 GWB werden die durch die Richtlinie 2014/24/EU dargelegten Eignungskriterien auf-
gegriffen und in nationales Recht iiberfiihrt. Ein Unternehmen ist geeignet, wenn es die durch den
offentlichen Auftraggeber aufgestellten Eignungskriterien erfiillt. Die Eignungskriterien sind abschlie-
Bend und miissen einer der drei Kategorien Befdhigung zur Berufsausiibung, wirtschaftliche und finan-

zielle sowie technische und berufliche Leistungsfihigkeit zugeordnet werden konnen.?%

198 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 11, in: Burgi und Dreher 2017.

199 Figgen 2009, S. 321.

200 Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Artikel 58, Abs. 1.
201 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 6, in: Burgi und Dreher 2017.

202 Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Artikel 58, Abs. 1.
23§ 122 Abs. 1 GWB.

204 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 15, in: Burgi und Dreher 2017.

205 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 50, in: Burgi und Dreher 2017.

206 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 15, in: Burgi und Dreher 2017.

[30]



Grundlagen

Der Nachweis der Befdhigung zur Berufsausiibung kann durch die Eintragung in einem Berufs- oder
Handelsregister gefiihrt werden. Die jeweiligen Berufs- und Handelsregister fiir die Mitgliedsstatten der
Europiischen Union sind in Anhang XI der Richtlinie 2014/24/EU dargestellt.?” In § 44 Abs. 1 VgV
wird Artikel 58 Absatz 2 der Richtlinie 2014/24/EU in nationales Recht umgesetzt. Fiir die Vergabe von
Architekten- und Ingenieurleistungen werden besondere Vorschiften in Abschnitt 6, §§ 73—80 VgV
getroffen. In § 75 Abs. 1-3 VgV wird die Berufsqualifikation als Eignungskriterium aufgegriffen. Wird
als Berufsqualifikation der Beruf des Architekten (§ 75 Abs. 1 VgV) bzw. des Ingenieurs (§ 75 Abs. 2
VgV) gefordert, darf zur Auftragsvergabe nur zugelassen werden, wer nach dem geltenden Landesrecht
dazu berechtigt ist. Der Nachweis iiber die Berufsqualifikation wird iiber die Eintragung in Architekten-
oder Ingenieurkammer geliefert. Fiir Ingenieure ist keine bestimmte Fachrichtung vorgegeben, daher
konnen im Rahmen des § 46 Abs. 3 VgV gegebenenfalls weitere Nachweise bzgl. der Fachqualifikation

erforderlich werden.2%®

Durch die Priifung der wirtschaftlichen und finanziellen Leistungsfahigkeit soll sichergestellt werden,
dass Unternehmen ihre Verpflichtungen gegeniiber dem eigenen Personal und dem Staat nachkom-
men.”” Offentliche Auftraggeber konnen gemiB Artikel 58 Abs. 3 der Richtlinie 2014/24/EU Nach-
weise iiber einen bestimmen Mindestjahresumsatz, der auf den vom Auftrag abgedeckten Bereich
begrenzt werden kann, Informationen tiber Jahresabschliisse oder eine Berufshaftpflichtversicherung in
geeigneter Hohe verlangen. Diese Regelungen werden in § 45 Abs. 1 VgV in nationales Recht umge-
setzt. Wird der Mindestjahresumsatz abgefragt, darf dieser das Zweifache des geschitzten Auftragswer-

tes nicht {iberschreiten. Damit soll der Mittelstand vor zu hohen Anforderungen geschiitzt werden.!°

In Absatz 4 der Richtlinie 2014/24/EU werden die Anforderungen dargestellt, die 6ffentliche Auftrag-
geber im Hinblick auf die technische und berufliche Leistungsfahigkeit stellen konnen. Es kann festge-
legt werden, liber welche personellen und technischen Ressourcen sowie Erfahrungen die Unternehmen
verfligen miissen. Die ausreichende Erfahrung kann durch geeignete Referenzen nachgewiesen werden.
Bei Dienstleistungen kann die berufliche Leistungsfahigkeit der Unternehmen ,,anhand ihrer Fachkunde,

Leistungsfahigkeit, Erfahrung und Zuverléssigkeit beurteilt werden‘?!!.

In § 46 VgV wird die Priifung der technischen und beruflichen Leistungsfahigkeit normiert. Leistungs-
fahigkeit in technischer Hinsicht ist gegeben, wenn dem Unternehmen qualifiziertes Personal in genii-
gendem Umfang und die fiir die Ausfilhrung des Auftrages benoétigen Maschinen und Gerdte zu

Verfiigung stehen. Die berufliche Leistungsfahigkeit ist gegeben, wenn ausreichende Erfahrung mit

207 Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Artikel 58, Abs. 2.
208 Vgl. Voppel et al. 2018, § 75, Rn. 5.

209 Vgl. Opitz § 122 GWB, Rn. 60, in: Burgi und Dreher 2017.

210 ygl. Otting 2016, S. 317.

211 Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Artikel 58, Abs. 4.
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vergleichbaren Leistungen vorhanden ist.>'? Mit der Priifung der technischen und beruflichen Leistungs-
fahigkeit soll sichergestellt werden, dass der 6ffentliche Auftrag in angemessener Qualitdt ausgefiihrt
wird. Wie zuvor miissen die konstruierten Eignungskriterien dahingehend gepriift werden konnen, ob
sie in einem angemessenen Verhdltnis zum Auftragsgegenstand stehen. Dabei kann die Eignungsprii-

fung umso umfangreicher werden, je komplexer der zu vergebende 6ffentliche Auftrag ist.?!?

Mit § 46 Abs. 2 VgV wird klargestellt, dass Bewerber aus dem Vergabeverfahren ausgeschlossen
werden konnen, wenn der 6ffentliche Auftraggeber einen Interessenkonflikt feststellt, der mit dem Ziel

des offentlichen Auftrages im Widerspruch steht.?!4

Die Nachweise, die Bewerber zum Beleg der technischen und beruflichen Leistungsfahigkeit liefern
konnen, werden in § 46 Abs. 3 VgV geregelt. Von besonderem Interesse bei Architekten-, Ingenieur-
und Projektsteuerungsleistungen sind Referenzen. Der Umfang der Referenzen ist auf die wesentlichen
Leistungen der letzten drei Jahre begrenzt. Im Einzelfall kann es erforderlich sein, Referenzen zuzulas-
sen, die mehr als drei Jahre zuriickliegen, um ausreichenden Wettbewerb herzustellen.?!> Dies gilt auch
fiir Projektsteuerungsleistungen, bei denen ein Zeitraum von drei Jahren zu kurz ist, um die Leistungs-
fihigkeit ausreichend darzustellen.?!® Durch die Angabe von Referenzen kann der 6ffentliche Auftrag-
geber einen Eindruck tiber die Leistungsfahigkeit gewinnen. Zudem besteht die Mdglichkeit bzgl. der
angegeben Referenzen Informationen einzuholen, um die Qualitdt und Zuverléssigkeit der Bewerber zu

priifen.?!’

Wesentliche Leistungen sind solche, die fiir den zu vergebenden Auftrag relevant sind. Hinsichtlich der
Vergiitung sind Leistungen mit einer hohen Vergiitung wesentlich. Die Leistungszeit und ein Ansprech-
partner auf Auftraggeberseite mit Kontaktdaten sind zu nennen.?'® Beziiglich der Anzahl reicht eine
Referenz aus, falls nichts anderes gefordert ist. Der 6ffentliche Auftraggeber kann in der Auftragsbe-
kanntmachung eine Mindestzahl von Referenzen verlangen. Die Mindestzahl muss angemessen sein
und im Vergabevermerk dokumentiert bzw. begriindet werden. Der Teilnahmeantrag ist vollstindig,

wenn die Referenz alle geforderten Sachverhalte darstellen kann.?"’

Als Referenzen konnen neben Leistungen die als Hauptauftragnehmer ausgefiihrt wurden auch Leistun-
gen bei denen der Bewerber Mitglied einer Arbeitsgemeinschaft war beriicksichtigt werden. In diesem
Fall sind die Leistungen kenntlich zu machen, die durch den Bieter ausgefiihrt wurden. Weiter konnen
auch Leistungen als Referenz vorgelegt werden, bei denen der Bieter als Nachunternehmer beauftragt

war. Darliber hinaus ist es moglich Referenzen vorzulegen, die fiir einen fritheren Arbeitgeber erbracht

212 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 3.

213 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 11.
214 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 12.
215 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 28.
216 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 184.
217 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 14.
218 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 25.
219 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 26.
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wurden, da bei Architekten-, Ingenieur- und Projektsteuerungsleistungen die personliche Leistung

wesentlich ist.??°

Um die Eignung des Bewerbers beurteilen zu konnen, miissen die vorgelegten Referenzen bewertet
werden. Auf der Grundlage der Referenzen sollen die Fachkunde und Leistungsfahigkeit festgestellt
werden. Strittig ist dabei, was eine vergleichbare Leistung zu der zu vergebenden Leistung ist. Damit
die Leistung vergleichbar ist, muss sie nicht gleich oder identisch sein.??! Vergleichbar sind Leistungen
dann, ,,wenn sie nach Art und Umfang der ausgeschriebenen Leistung in dem Sinne &hnlich sind, dass
sie flir den Auftraggeber den hinreichend sicheren Schluss darauf zulassen, der Bewerber verfiige iiber
die fiir die ordnungsgeméfe Ausfiihrung des zu vergebenden Auftrages erforderliche Zuverlassigkeit

und Fachkunde* %>,

Um die Vergleichbarkeit der Referenzleistungen herzustellen, kann der oOffentliche Auftraggeber
konkrete Anforderungen stellen.”?® Dadurch kann ggf. eine abstufende Bewertung nach § 51 VgV vor-
genommen werden.”?* Konkrete Anforderungen zu den Referenzprojekten konnen im Falle von Projekt-

steuerungsleistungen bspw. Angaben zu den erbrachten Projektstufen und Handlungsbereichen sein.

Der offentliche Auftraggeber ist verpflichtet die vorgelegten Referenzen zu priifen und die angegebenen
Auftraggeber der Referenzleistung bzgl. der Leistung des Bewerbers zu befragen. Bei negativen Aus-
kiinften zu den Referenzleistungen kann die Eignung verneint werden. Es kann daher sinnvoll sein,
mehrere Referenzen zu fordern, um ein umfassenderes Bild der Eignung des Bewerbers zu gewinnen.??
Werden Referenzen als Eignungs- und Zuschlagskriterium verlangt, ist eine unzuldssige Vermengung
zu verhindern. Falls im Rahmen der Eignung gepriift wird, ob die Referenzen vorgelegt werden und im
Rahmen des Zuschlagskriteriums die Qualitit der Referenzen gepriift wird, hat keine inhaltlich identi-

sche wiederholte Bewertung bzw. unzulissige Vermengung stattgefunden.??

Neben den Referenzen kdnnen zum Nachweis der Eignung unter anderem Angaben zu den technischen
Fachkriften (§ 46 Abs. 3 Nr. 2 VgV), zur Qualitdtssicherung (§ 46 Abs. 3 Nr. 3), zu Umweltmanage-
mentmafinahmen wiahrend der Auftragsdurchfithrung (§ 46 Abs. 3 Nr. 7) und zur durchschnittlichen
jéhrlichen Beschéftigtenzahl (§ 46 Abs. 3 Nr. 8) verlangt werden. Diese Nachweise haben jedoch einen

geringen Einfluss auf die objektive Eignung der Bewerber bei Projektsteuerungsleistungen.

220 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 33-34; VK Nordbayern, Beschluss vom 19.04.2018,
RMF-SG21-3194-3-6.

21yl Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 37-40.

222 Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 40.

223 Vgl. Mager 2013, S. 95; Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 44.

224 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 46.

225 Vgl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 48.

226 Vgl. VK Rheinland, Beschluss vom 27.09.2019, VK 35/19.
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Einen wesentlichen Einfluss auf die Qualitit der Ausfiihrung von Projektsteuerungsleistungen hat das
Personal. Neben dem Projektteam kann auch das Top-Management ein Erfolgsfaktor sein.??’” GemiB
§ 46 Abs. 3 Nr. 6 VgV konnen zum Nachweis der Eignung der Inhaber oder des Fiithrungspersonals
Studien- und Ausbildungsnachweise sowie Bescheinigungen iiber die Erlaubnis zur Berufsausiibung
verlangt werden.??® Die Nachweise diirfen nur gefordert werden, wenn die Qualifikation und Erfahrung
des mit der Ausfiihrung beauftragten Personals gemiB3 § 58 Abs.2 Satz2 Nr.3 VgV nicht als
Zuschlagskriterium bewertet wird. Eine Uberschneidung ist im Regelfall ausgeschlossen, da die Priifung
der Eignung auf die Fiithrungskrifte abzielt und nicht das tatsdchlich eingesetzte Personal betrifft. Bei
kleineren Biiroorganisationen kann sich dagegen eine Uberschneidung ergeben. Wird die Qualifikation
des eingesetzten Personals als Zuschlagskriterium berticksichtigt, ist im Ergebnis das Eignungskriterium

aufgrund der Gefahr der Uberschneidung auszuschliefen.?

Wie im gesamten Vergabeverfahren ist der 6ffentliche Auftraggeber bei der Festlegung der Eignungs-
kriterien an die Vergabegrundsitze gebunden. In § 122 Abs. 4 GWB wird der VerhédltnismaBigkeits-
grundsatz fiir die Eignungskriterien hervorgehoben. Die Grundsitze der Gleichbehandlung und
Transparenz sind einzuhalten, die insbesondere durch die Pflicht zur umfassenden Dokumentation

beriicksichtigt werden.?*

Anhand der Eignungskriterien kann der 6ffentliche Auftraggeber ,,die Zahl der geeigneten Bewerber,

“21 werden, begrenzen. Die fiir die Begrenzung der Zahl

die zur Abgabe eines Angebots aufgefordert
der Bewerber vorgesehenen Eignungskriterien sind in der Auftragsbekanntmachung anzugeben. Der
offentliche Auftraggeber kann eine Mindest- und ggf. eine Hochstzahl der einzuladenden Bewerber
angeben. Die Eignungskriterien miissen objektiv und nichtdiskriminierend sein.>*> Wie bei den Eig-
nungskriterien zum Nachweis der Leistungsfahigkeit werden bei den Eignungskriterien zur Begrenzung
der Bewerberzahl diejenigen Unternehmen ausgeschlossen, die die Eignungskriterien nicht erfiillen.
Erfiillen mehrere Bewerber die Eignungskriterien, ist eine Auswahlentscheidung zu treffen.”** Die
Eignungskriterien sind so zu konstruieren, dass eine Unterscheidung der Bewerber stattfinden kann.
Dem Auftraggeber steht aufgrund des Prognosecharakters der Entscheidung ein Beurteilungsspielraum

Zu.234

227 Vgl. Lechler 1997, S. 278-279.

28 Vgl. § 46 Abs. 3 Nr. 6 VgV.

29 ygl. Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 65.

20 Vgl. Reichling und Scheumann 2016a, S. 235.
31§51 Abs. 1 VgV.

22 Vgl § 51 Abs. 1 VgV.

233 Burgi und Dreher 2019, Mager § 51 VgV, Rn. 13-14.
234 Burgi und Dreher 2019, Mager § 51 VgV, Rn. 25.
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2.1.6.3 Ausschlussgriinde

Neben der Fachkunde und Leistungsfahigkeit wurden vor der Vergaberechtsmodernisierung im Jahr
2016 auch die Zuverléssigkeit und Gesetzestreue als Eignungskriterien gepriift. Durch die Modernisie-
rung wurde die Unterscheidung zwischen Eignungskriterien und Ausschlussgriinden in nationales Recht
auf der Ebene des Gesetzes iibernommen.”* Es werden zwingende Ausschlussgriinde (§ 123 GWB) und

fakultative Ausschlussgriinde (§ 124 GWB) unterschieden.

Der Zweck der Ausschlussgriinde ist keine unzuverlassige Vertragspartnerschaft fiir die Erfiillung von
Verwaltungsaufgaben einzugehen. Weiter soll durch die Ausschlussgriinde Chancengleichheit zwischen
den Bietern hergestellt werden, indem ein Fehlverhalten, das zu Wettbewerbsvorteilen gefiihrt hat, sank-
tioniert wird.”** Damit wird das Vergaberecht als Instrument ,,zur Durchsetzung des Kartellrechts und

€237

insbesondere bei der Korruptionsbekdmpfung genutzt,

Zwingend vom Vergabeverfahren auszuschlieflen ist ein Bewerber etwa, wenn er an der Bildung krimi-
neller Vereinigungen (§ 123 Abs. 1 Nr. 1 GWB), Terrorismusfinanzierung (§ 123 Abs. 1 Nr. 2 GWB),
Geldwische (§ 123 Abs. 1 Nr. 3 GWB), Betrug (§ 123 Abs. 1 Nr. 4 GWB), Subventionsbetrug (§ 123
Abs. 1 Nr. 5 GWB), Bestechung (§ 123 Abs. 1 Nr. 6-9 GWB) oder Menschenhandel beteiligt ist oder
war. Dariiber hinaus fiihrt die Nichtzahlung von Steuern zum Ausschluss (§ 123 Abs. 4 GWB). Wird
ein Verstol gegen die genannten Vorschriften erst nachtriglich festgestellt, kann sich der 6ffentliche
Auftraggeber gemidl3 § 133 Abs. 1 Nr. 2 GWB wihrend der bereits laufenden Leistungserfiillung von

238

dem unzuverldssigen Auftragnehmer trennen.>>® Die Nachweise, mit denen das Nichtvorliegen von

Ausschlussgriinden beleget werden kann, werden in § 48 VgV geregelt.

Bei den fakultativen Ausschlussgriinden nach § 124 GWB liegt der Ausschluss der Unternehmen im
Ermessen des offentlichen Auftraggebers. Aus Sicht der Praxis wichtige Ausschlussgriinde sind die
nachweislichen Verstofe gegen geltende umwelt-, sozial- oder arbeitsrechtliche Verpflichtungen (§ 124
Abs. 1 Nr. 1 GWB), Absprachen mit anderen Unternehmen zur Beeinflussung des Wettbewerbs (§ 124
Abs. 1 Nr. 4 GWB), unlautere Verhaltensweisen (§ 124 Abs. 1 Nr. 9 GWB) und Interessenkonflikte im
Vergabeverfahren (§ 124 Abs. 1 Nr. 5 GWB).>**

235 Vgl. Burgi 2018, § 16, Rn. 15.
236 Vgl. Burgi 2018, § 16, Rn. 18.
27 Burgi 2018, § 16, Rn. 18.

28 Vgl Burgi 2018, § 16, Rn. 22.
239 Vgl. Burgi 2018, § 16, Rn. 23.

[35]



Grundlagen

2.1.7 Zuschlagskriterien

2.1.7.1 Einfithrung

Der rechtliche Rahmen der Zuschlagskriterien wird durch das europdische Primérrecht®*, das sich u. a.
aus der Rechtsprechung des europdischen Gerichtshofes (EuGH) ableitet, aus dem europdischen Sekun-
darrecht, bspw. der Richtlinie 2014/24/EU, durch das deutsche Vergaberecht und der hierzu ergangenen
Rechtsprechung gesetzt. Da das deutsche Vergaberecht die europdischen Richtlinien zum Vergaberecht
,ins deutsche Recht umsetzen, sind die Anforderungen an die Zuschlagskriterien europarechtlich deter-
miniert“?*!., Um den Kern der Regelugen bzgl. Zuschlagskriterien erfassen zu konnen, werden im
Folgenden zunéchst die wesentlichen Rechtsprechungen des EuGH iiber Zuschlagskriterien und im

Anschluss deren Einfluss auf die europdischen Richtlinien und das nationale Vergaberecht dargestellt.

2.1.7.2 Rechtsprechung des Europiischen Gerichtshofs?*?

Bereits seit dem sog. ,,Beentjes“-Urteil ist es stindige Rechtsprechung des EuGH, dass die Priifung der
Eignung der Unternehmen und der Zuschlag zwei verschiedene Vorginge darstellen.?** Die Priifung der
Eignung und der Zuschlag des Auftrags konnen zwar gleichzeitig stattfinden sind jedoch unterschiedli-

«245 oder

chen Regeln unterworfen.2** Spiter prizisierte der EuGH, dass Kriterien, die ,,im Wesentlichen
,in erster Linie*?*® der Beurteilung der fachlichen Eignung dienen, nicht die Eigenschaft von Zuschlags-
kriterien aufweisen.?*’” Durch diese Entscheidung konnen Kriterien daher entweder der Beurteilung der
fachlichen Eignung oder der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Angebotes dienen, d. h. Kriterien

konnen entweder Eignungs- oder Zuschlagskriterium sein.*®

Die fiir die Erteilung des Zuschlags infrage kommenden Kriterien werden in den européischen Richtli-
nien zur Vergabe nicht abschlieBend aufgeziihlt.>* Bei der Wahl der Zuschlagskriterien sind 6ffentliche
Auftraggeber frei, die Zuschlagskriterien miissen jedoch ,,der Ermittlung des wirtschaftlich giinstigsten
Angebots dienen*“*’, Dem offentlichen Auftraggeber darf durch die Wahl der Zuschlagskriterien keine

251

uneingeschrénkte Entscheidungsfreit eingerdaumt werden.”' Die durch den offentlichen Auftraggeber

240 ygl. EUR-Lex 2020.

241 Petersen 2015, S. 9.

242 Fiir eine dhnliche Auseinandersetzung mit der Rechtsprechung des EuGH vergleiche Petersen 2015, S. 8-12.

243 Vgl. EuGH, Urteil vom 20.09.1988, C-31/87 "Beentjes", Rn. 15-16; Holzl und Friton 2008, S. 308.

244 Vgl. EuGH, Urteil vom 20.09.1988, C-31/87 "Beentjes", Rn. 16.

245 EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 30.

246 EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 31.

247 Vgl. EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 31.

248 Vgl. Holzl und Friton 2008, S. 309.

24 Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 36; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,
Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 54; EuGH, Urteil vom 19.06.2003, RS. C-315/01 "GAT", Rn. 63.

230 EuGH, Urteil vom 20.09.1988, C-31/87 "Beentjes", Rn. 19; EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00
"SIAC", Rn. 36; EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 29.

251 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 37.
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festgelegten Zuschlagskriterien miissen den Anforderungen der européischen Richtlinien zur Vergabe

gerecht werden (siehe Kap. 2.1.7.3).2%

Die Gewichtung der Zuschlagskriterien kann der 6ffentliche Auftraggeber ebenfalls frei wéhlen, ,,sofern
diese eine Gesamtwiirdigung der Kriterien ermdglicht, die der Ermittlung des wirtschaftlich giinstigsten
Angebots dienen“*>*, Zur Ermittlung des wirtschaftlichsten Angebotes kénnen quantitative und qualita-

254 Diese Kriterien miissen nicht rein wirtschaftlicher Natur sein und

tive Kriterien eingesetzt werden.
konnen auch Umwelteigenschaften enthalten.” Sofern durch die Anwendung umweltbezogener
Zuschlagskriterien der Bieterkreis auf wenige Unternehmen eingeengt wird, ist dies zuldssig, wenn die
Grundsitze des Gemeinschaftsrechts, insbesondere das Diskriminierungsverbot, eingehalten werden.>%
Zudem konnen soziale Aspekte beriicksichtigt werden, die bspw. auch die Nutzer einer Bau-, Liefer-
oder Dienstleistung betreffen konnen.”>” Zuschlagskriterien miissen mit dem Auftragsgegenstand
zusammenhdngen, um den offentlichen Auftraggeber keine uneingeschriankte Entscheidungsfreiheit

einzuriumen.?®® Wird das wirtschaftlich giinstigste Angebote auch unter Beriicksichtigung qualitativer

Kriterien ermittelt, wird das Angebot mit dem besten Preis-Leistungsverhiltnis beauftragt.?*

Zuschlagskriterien miissen mit den wesentlichen Grundsédtzen des Gemeinschaftsrechts im Einklang
stehen. Dazu zihlen die Grundsétze der Gleichbehandlung, der Nichtdiskriminierung und der damit
einhergehende Grundsatz der Transparenz. Durch Transparenz soll eine effektive Uberpriifung des
Vergabeverfahrens sichergestellt werden. Diese Grundsitze wirken sich zu jedem Zeitpunkt des Verga-
beverfahrens aus. Daraus folgt, dass Bewerber/Bieter sowohl im Teilnahmeantrag als auch bei der
Bewertung der Angebote gleichbehandelt werden miissen.?®® Mit dem Grundsatz der Gleichbehandlung
unvereinbar ist bspw. ein Zuschlagskriterium, dass die Entfernung der Betriebsstétte zum Ausschrei-

bungsgegenstand bewertet.?®!

252 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 84.

253 EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 39.

234 Vgl. EuGH, Urteil vom 17.09.2002, Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 60.

25 Vgl. EuGH, Urteil vom 17.09.2002, Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 64; EuGH, Urteil vom 10.05.2012,
Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 84

236 Vgl. Gyulai-Schmidt 2020, S. 48.

257 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 84.

2% Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 34.

2% Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 86.

260 Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 33-34; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,
Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 63; EuGH, Urteil vom 12.12.2002, Rs. C-470/99 "Universale-Bau", Rn. 91;
EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 34, 38 u. 47; EuGH, Urteil vom
24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 33-34; EuGH, Urteil vom 12.11.2009, Akz. C-199-07
"Hellenische Republik", Rn. 37; EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87.

261 Vgl. EuGH, Urteil vom 19.06.2003, Rs. C-315/01 "GAT", Rn. 69-72.
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Zuschlagskriterien miissen objektiv sein und sind einheitlich auf alle Bieter anzuwenden.?®* Damit wird
gewahrleistet, dass die Bewertung der Angebote objektiv und transparent ist und einen wirksamen Wett-
bewerb fordert.?%3 Die Zuschlagskriterien miissen zum einen so formuliert werden, ,,dass alle durch-
schnittlich fachkundigen Bieter sie bei Anwendung der iiblichen Sorgfalt in gleicher Weise auslegen
konnen‘?®**, Zum anderen muss der dffentliche Auftraggeber in der Lage sein, die von den Bietern
abgegebenen Angaben und Unterlagen effektiv zu iiberpriifen, um zu bewerten, ob die Angebote die
Zuschlagskriterien erfiillen.?% Die bloBe Angabe eines Giitezeichens steht bspw. im Widerspruch zu den
Grundsitzen des Gemeinschaftsrechts.?®® Fiir eine objektive und transparente Formulierung der
Zuschlagskriterien sind die Anforderungen aufzufiihren, die den Giitezeichen zu Grunde liegen.
Dadurch konnen Bieter auch jeden anderen Nachweis erbringen, um darzustellen, dass ihr Produkt den
Anforderungen geniigt.”” Einem Giitezeichen wohnt lediglich die Vermutung inne, dass die mit ihm

versehenen Produkte die definierten Anforderungen erfiillen.?®®

Der Grundsatz der Gleichbehandlung soll einen echten Wettbewerb fordern. Dies bedeutet, dass die
Zuschlagskriterien so gefasst werden sollen, dass ein echter Wettbewerb gewdhrleistet ist und die
Zuschlagskriterien in angemessener Weise bekannt gemacht werden miissen.?®® Bei der Bekanntma-
chung sind die Zuschlagskriterien inklusive der Unterkriterien anzugeben.?’’ Die Kriterien miissen,
wenn moglich, in absteigender Reihenfolge ihrer Bedeutung dargestellt werden.?”! Ist eine Gewichtung
vorgesehen, muss sie mitgeteilt werden.?’? Somit konnen die Bieter bei der Vorbereitung ihrer Angebote

die relative Bedeutung der Zuschlagskriterien berticksichtigen.?”?

2.1.7.3 Richtlinie 2014/24/EU
Die Richtlinie 2014/24/EU ist zur Modernisierung des Vergaberechts auf europiischer Ebene beschlos-

sen worden. Dabei wird die Schliisselrolle der 6ffentlichen Auftragsvergabe bei der ,,Erzielung eines

262 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 48; EuGH, Urteil vom 10.05.2012,
Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87.

263 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 50; EuGH, Urteil vom 10.05.2012,
Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87.

264 Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 42; EuGH, Urteil vom 04.12.2003,
Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 57.

265 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 50-52.

266 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 94-97; Wegener und Hahn 2012,
S. 687.

267 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 97; Wegener und Hahn 2012,
S. 687.

268 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 94.

269 Vgl. EuGH, Urteil vom 20.09.1988, Akz. C-31/87 "Beentjes", Rn. 21; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,
Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 81; EuGH, Urteil vom 12.12.2002, Rs. C-470/99 "Universale-Bau", Rn. 90.

270 Vgl. EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 38.

211 Vgl. EuGH, Urteil vom 17.09.2002, Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 62; EuGH, Urteil vom 12.12.2002,
Rs. C-470/99 "Universale-Bau", Rn. 97.

272 Vgl. EuGH, Urteil vom 12.12.2002, Rs. C-470/99 "Universale-Bau, Rn. 97; EuGH, Urteil vom 24.01.2008,
Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 38.

23 Vgl. EuGH, Urteil vom 17.09.2002, Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 62; EuGH, Urteil vom 24.01.2008,
Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 36-37.
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intelligenten, nachhaltigen und integrativen Wachstums bei gleichzeitiger Gewéhrleistung eines mog-
lichst effizienten Einsatzes dffentlicher Gelder*>’* herausgestellt. Mit der Richtlinie 2014/24/EU soll die
Partizipation kleinerer und mittlerer Unternehmen (KMU) am Vergabeverfahren erleichtert und den
Offentlichen Auftraggebern ermdoglicht werden gemeinsame gesellschaftliche Ziele stirker zu nutzen.

SchlieBlich ist die Richtlinie an die stindige Rechtsprechung des EuGH anzupassen.?’

Die Richtlinie ist unterteilt in Erwigungsgriinde und Artikel. In den Erwégungsgriinden wird die
Begriindung der Regelungen des Rechtsaktes dargelegt. Die Erwidgungsgriinde sind unverbindlich.?’® In
den Artikeln werden im Anschluss die Regelungen festgelegt, die durch die Mitglieder der Europdischen

Union in nationales Recht umzusetzen sind.?”’

In den Erwégungsgriinden wird zunéchst klargestellt, dass die im Vertrag iiber die Arbeitsweise der
Européischen Union (AEUV) niedergelegten Grundsétze sowie die daraus abgeleiteten Grundsitze wie
,»Gleichbehandlung, Nichtdiskriminierung, gegenseitige Anerkennung, VerhiltnisméfBigkeit und Trans-

“2’8 zu beachten sind. Die Grundsitze gelten fiir die Zuschlagskriterien, was insofern auch im

parenz
Erwigungsgrund 90 dargelegt wird.?”” Die Zuschlagskriterien stellen einen ,,zentralen Begriff**** der
Richtlinie dar. Aufgrund der Bedeutung sind die Bestimmungen der Zuschlagskriterien so einfach und
iibersichtlich wie moglich zu formulieren. Eine Mdglichkeit dies zu erreichen ist das iibergeordnete
Konzept des wirtschaftlich giinstigsten Angebotes zu verwenden. Der Zuschlag wird dem Angebot
erteilt, das der 6ffentlichen Auftraggeber fiir die wirtschaftlich beste Losung hélt. Der Begriff des wirt-
schaftlich gilinstigsten Angebotes wird in der Richtlinie 2014/24/EU im Gegensatz zu den vorherigen
Richtlinien prézisiert. Das wirtschaftlich giinstige Angebot stellt das Angebot mit dem besten Preis-
Leistungs-Verhiltnis dar.?®! Das beste Preis-Leistungs-Verhiltnis soll ,,auf der Grundlage objektiver

Kriterien*?%?

ermittelt werden. Objektive Kriterien sind solche, die die Grundsitze des Gemeinschafts-
rechts einhalten. Durch die objektiven Kriterien wird ein objektiver Vergleich des relativen Werts der
Angebote sichergestellt, damit ein effektiver Wettbewerb um das wirtschaftlich giinstigste Angebot
entstehen kann. Das beste Preis-Leistungs-Verhéltnis sollte stets eine Preis- oder Kostenkomponente

beinhalten. Der Zuschlag kann allein auf der Grundlage des Preises oder der Kosten erteilt werden.??

Européisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Erwédgungsgrund 2.

25 Vgl. Europiisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Erwdgungsgrund 2; Optiz § 127 GWB,
Rn. 9-10, in: Burgi und Dreher 2017; Reichling und Scheumann 2016b, S. 340.

276 Vgl. Europdische Union 2015, S. 31.

277 Vgl. Buropdische Union 2015, S. 24.

Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwadgungsgrund 1.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 90.

Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 89.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 8§9.

Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 90.

Vgl. Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 90.
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Die Zuschlagskriterien sollten bekannt gemacht werden, um die Einhaltung des Gleichbehandlungs-
grundsatzes sicherzustellen und fiir die ndtige Transparenz zu sorgen. Damit einher geht die Verpflich-
tung der Veroffentlichung des relativen Gewichts der Zuschlagskriterien. In begriindeten Ausnahmen
kann auf die Bekanntmachung der Gewichtung verzichtet werden, dann sollte zumindest die Bedeutung

in absteigender Reihenfolge angegeben werden.?

Gemal Erwéagungsgrund 92 obliegt die Wahl der wirtschaftlichen und qualitativen Zuschlagskriterien
dem offentlichen Auftraggeber. Der 6ffentliche Auftraggeber hat keine uneingeschriankte Wahlfreiheit.
Die Zuschlagskriterien miissen mit dem Auftragsgegenstand zusammenhéngen und ,,eine vergleichende
Beurteilung des Leistungsniveaus jedes einzelnen Angebots gemessen am Gegenstand des Auftrags*?
ermoglichen. Der Auftragsgegenstand ist in den technischen Spezifikationen festgelegt. Die Zuschlags-
kriterien sollten sich daran orientieren, um den Grad des Leistungsniveaus beziiglich der technischen

Spezifikationen ermitteln zu kénnen. ¢

Der 6ffentliche Auftraggeber muss in der Lage sein, die gewéhlten Kriterien effektiv zu tiberpriifen, um
einen wirksamen Wettbewerb sicherzustellen. Die moglichen Zuschlagskriterien sind in der Richtlinie
2014/24/EU nicht abschlieBend aufgezihlt. Zuschlagskriterien konnen 6kologische und soziale Aspekte
beriicksichtigen. Die 6ffentlichen Auftraggeber sollen ermutigt werden, Zuschlagskriterien zu wéhlen,

die mit ihren Bediirfnissen optimal iibereinstimmen.?®’

Sofern bspw. die Qualitdt der Leistungserbringung mit der ,,Organisation, Qualifikation und Erfah-
rung‘** des eingesetzten Personals zusammenhéngt, kann dies als Zuschlagskriterium bewertet werden,
da das Personal entscheidenden Einfluss auf die wirtschaftliche Qualitdt des Angebotes hat. Ein Beispiel
dafiir sind Beratungs- oder Architektenleistungen. Offentliche Auftraggeber sollten vertraglich sicher-
stellen, dass das bewertete Personal fiir die Erfiillung der Leistung auch tatsichlich eingesetzt wird. Der
Ersatz des Personals sollte nur mit Zustimmung des 6ffentlichen Auftraggebers moglich sein, um das
Qualititsniveau des eingesetzten Personals sicherzustellen.?®® In der Entscheidung ,,Ambisig* hat der
EuGH bereits im Anschluss an die Richtlinie 2014/24/EU in Bezug auf die vorherige Richtlinie festge-
stellt, dass die Qualitdt der Ausfiihrung eines 6ffentlichen Auftrags ,,maf3geblich von der beruflichen
Qualifikation der mit der Ausfiihrung beauftragten Personen abhéngig sein [kann], die sich aus ihrer

beruflichen Erfahrung und ihrer Ausbildung zusammensetzt“>°. Dies gilt vor allem bei Dienstleistun-

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 90.
Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 92.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 92.
Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 92.
Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 94.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwédgungsgrund 94.
20 EuGH, Urteil vom 26.03.2015, Akz. C-601/13 "Ambisig", Rn. 31.
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gen, die einen intellektuellen Charakter aufweisen, was jedenfalls bei Fortbildungs- und Beratungsleis-
tungen der Fall ist.®! Der EuGH hat mit dieser Entscheidung insofern seine bisherige Rechtsprechung

angepasst.?*?

In Erwdgungsgrund 95 wird herausgestellt, dass offentliche Auftraggeber als ,,Motor fiir Innovatio-
nen“*”? flir das Wachstums in Europa eine groBe Bedeutung haben. Daher sollte das Potenzial der

offentlichen Auftragsvergabe fiir ein ,,intelligentes, nachhaltiges und integratives Wachstum*?**

ausge-
schopft werden. Um Okologische und soziale Aspekte in Vergabeverfahren besser einbeziehen zu
konnen, diirfen Zuschlagskriterien jedes Stadium des Lebenszyklus eines Produktes betreffen. Da der
Auftragsbezug gegeben sein muss, werden Bedingungen ausgeschlossen, die die allgemeine Unterneh-
menspolitik betreffen.?’> Nicht als Zuschlagskriterium, jedoch als Bedingung fiir die Auftragsausfiih-
rung, festgelegt werden konnen auch ,,Mallnahmen zur Férderung der Gleichstellung von Frauen und
Minnern am Arbeitsplatz, die verstirkte Beteiligung der Frauen am Erwerbsleben und die Vereinbarkeit

von Arbeit und Privatleben‘>*°.

In Artikel 67 sind die Regelungen fiir Zuschlagskriterien dargestellt. In Art. 67 Abs. 1 wird klargestellt,

“297 erteilt wird. Das wirt-

dass der ,,Zuschlag auf der Grundlage des wirtschaftlich giinstigsten Angebots
schaftlich giinstigste Angebote wird auf der Grundlage des Preises oder der Kosten ermittelt. Die Kosten
konnen mittels eines Kosten-Wirksamkeits-Ansatzes, bspw. der Lebenszykluskostenrechnung, bertick-
sichtigt werden. Des Weiteren konnen Kriterien beriicksichtigt werden, die mit dem Auftragsgegenstand
in Verbindung stehen, wobei auch qualitative, umweltbezogene und/oder soziale Aspekte bewertet

werden konnen.?® Diese Kriterien konnen u. a. folgende sein:

,,a) Qualitit, einschlieBlich technischer Wert, Asthetik, ZweckmiBigkeit, Zuginglichkeit, Design fiir
Alle, soziale, umweltbezogene und innovative Eigenschaften und Handel sowie die damit verbunde-
nen Bedingungen;

b) Organisation, Qualifikation und Erfahrung des mit der Ausfithrung des Auftrags betrauten Perso-
nals, wenn die Qualitét des eingesetzten Personals erheblichen Einfluss auf das Niveau der Auftrags-
ausfithrung haben kann, oder

¢) Kundendienst und technische Hilfe, Lieferbedingungen wie Liefertermin, Lieferverfahren sowie

Liefer- oder Ausfiihrungsfrist.*?%

P Vgl. EuGH, Urteil vom 26.03.2015, Akz. C-601/13 "Ambisig", Rn. 32.

22 Vgl. EuGH, Urteil vom 19.06.2003, Rs. C-315/01 "GAT", Rn. 67; EuGH, Urteil vom 24.01.2008,
Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 31-32; Pauka 2015, S. 19.

Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 95.

Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 95.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 97-98.
Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 98.

27 Europiisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 1.

2% Vgl. Europiisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 2.

2% Europiisches Parlament und Europiischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 2.
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Der Preis bzw. die Kosten kdnnen als Festpreis bzw. Festkosten angenommen werden, um eine Auswahl
allein auf der Grundlage von Qualitéitskriterien zu treffen.>® Zuschlagskriterien stehen in Zusammen-
hang mit dem Auftragsgegenstand, wenn sie ein Stadium des Lebenszyklus einer Liefer-, Bau- oder
Dienstleistung betreffen.>’! Dazu zihlt der spezifische Prozess der Herstellung oder der Bereitstellung
solcher Leistungen.>”? Noch tiefgehender kann der spezifische Prozess bezogen auf ein anderes Stadium
des Lebenszyklus betrachtet werden, ,,auch wenn derartige Faktoren sich nicht auf die materiellen Ei-

genschaften des Auftragsgegenstandes auswirken‘“%,

In Absatz 4 wird verbindlich klargestellt, dass 6ffentliche Auftraggeber durch die Konstruktion von
Zuschlagskriterien keine uneingeschrinkte Wahlfreiheit erlangen diirfen. Zuschlagskriterien miissen
einen wirksamen Wettbewerb fordern und eine wirksame Uberpriifung der durch die Bieter iibermittel-
ten Informationen sicherstellen, um zu bewerten zu welchem Grad die Zuschlagskriterien das Angebot
erfiillen.’** Die verbindliche Verdffentlichung der Zuschlagskriterien inkl. der Gewichtung wird
abschlieBend in Absatz 5 geregelt.3%

2.1.7.4 Anforderungen aus dem nationalen Vergaberecht

Im nationalen Vergaberecht ist der Artikel 67 der Richtlinie 2014/24/EU im Zuge der Vergaberechts-
modernisierung 2016 durch § 127 GWB auf gesetzlicher Ebene umgesetzt worden. Eine Prazisierung

fiir Dienstleistungen ist in § 58 VgV dargestellt (vgl. Abbildung 7).

In § 127 Abs. 1 GWB hat der deutsche Gesetzgeber festgelegt, dass der Zuschlag auf das wirtschaft-
lichste Angebot erteilt wird. Eine gleichlautende Formulierung findet sich in § 58 Abs. 1 VgV. In der
Umsetzung ist insofern das Wort ,giinstig® gestrichen worden. Der Zuschlag kann weiterhin dem
preislich giinstigsten Angebot erteilt werden, jedoch hat das Wirtschaftlichkeitsprinzip im deutschen
Gesetz Vorrang. Die Wirtschaftlichkeit bestimmt sich nach den festgelegten Zuschlagskriterien, wobei
auch andere Kriterien als der Preis angesetzt werden konnen.? Das wirtschaftlichste Angebot wird auf
der Grundlage von wirtschaftlichen und qualitativen Zuschlagskriterien durch das beste Preis-Leistungs-
Verhiltnis bestimmt. Der Zuschlag ist eine Wertungsentscheidung, bei der eine vergleichende Beurtei-
lung des Leistungsniveaus der eingereichten Angebote vorgenommen wird. Der 6ffentliche Auftragge-
ber hat bei der Bestimmung des besten Preis-Leistungs-Verhéltnisses einen weiten Beurteilungs-

307

spielraum.””” Die Bewertung der Angebote wird haufig auf der Grundlage einer Bewertungsmatrix

durchgefiihrt.>%®

300 Vgl Buropiisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 2.

301 Vgl. Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 3.

302 Vgl. Europiisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 3 lit. a.
303 Europiisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 3 lit. b.

304 Vgl. Europdisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 4.

395 Vgl. Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Art. 67 Abs. 5.

306 Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 30, in: Reichert et al. 2017.

307 Vgl. Lausen § 58 VgV, Rn. 21, in: Burgi und Dreher 2019.

308 Vgl. Lausen § 58 VgV, Rn. 22, in: Burgi und Dreher 2019.
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— § 127 GWB Zuschlag

Abs. 1 Zuschlag auf das wirtschaftlichste Angebot

Abs. 1 Zuschlagskriterien definieren Wirtschaftlichkeit

Abs. 1 Wirtschaftlichstes Angebot = bestes Preis-Leistungs-Verhiltnis

Abs. 1 Qualitative, umweltbezogene oder soziale Aspekte konnen beriicksichtigt werden
Abs. 2 Verbindliche Vorschriften zur Preisgestaltung beachten

Abs. 3 Verbindung zum Auftragsgegenstand

Abs. 4 Wirksamen Wettbewerb gewihrleisten

Abs. 5 Gewichtung bekannt machen

. § 58 VgV Zuschlag und Zuschlagskriterien

Abs. 1 Zuschlag auf das wirtschaftlichste Angebot

Abs. 2 Wirtschaftlichstes Angebot = bestes Preis-Leistungs-Verhiltnis; Mogliche Zuschlagskriterien:
Abs. 2 Nr. 1 Qualitit, soziale, umweltbezogene und innovative Eigenschaften

Abs. 2 Nr. 2 Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals

Abs. 2 Nr. 3 Verfiigbarkeit sowie Liefer- und Ausfiihrungsfristen

Abs. 2 Satz 3 Festpreise oder Festkosten vorgeben

Abs. 3 Gewichtung bekannt machen; Spanne méglich

Abs. 4 §§ 33 und 34 VgV gelten entsprechend (Zertifizierungen und Giitezeichen)

Abs. S Entscheidung durch min. 2 Vertreter des éffentlichen AG

Abbildung 7: Anforderungen an Zuschlagskriterien im nationalen Vergaberecht*®

In § 127 Abs. 1 Satz 3 GWB wird der in Art. 67 Abs. 1 Richtlinie 2014/24/EU dargestellte strategische
Zweck der Beschaffung umgesetzt, d. h das auch qualitative, umweltbezogene oder soziale Aspekte
beriicksichtigt werden koénnen.?!'® Dadurch werden die nicht-preisbezogenen Zuschlagskriterien auf-

grund der erstmaligen und expliziten Nennung im Gesetz deutlich aufgewertet.*!!

In § 58 Abs. 2 VgV wird die nicht abschlieBende Aufzédhlung des Art. 67 Abs. 2 Richtlinie 2014/24/EU
eingefiihrt. Die Qualitét, soziale, umweltbezogene und innovative Eigenschaften (§ 58 Abs. 2 Nr. 1
VgV), die Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals (§ 58 Abs. 2 Nr. 1 VgV) und die
Verfiigbarkeit sowie Liefer- und Ausfiihrungsfristen (§ 58 Abs. 2 Nr. 1 VgV) konnen als Zuschlagskri-
terium berticksichtigt werden. Die Zuschlagskriterien konnen in die Gruppen Qualitdt der Leistung,

Qualitiit des Personals und Leistungsumstinde eingeteilt werden.?!?

Der Begriff Qualitit ist nicht eindeutig bestimmt und als Zuschlagskriterium ohne weitere Konkretisie-
rung unzuldssig. Die Qualitdt muss bezogen auf die technischen Spezifikationen definiert werden,
sodass konkret bewertet werden kann, bis zu welchem Grad das definierte Zuschlagskriterium durch die
jeweiligen Angebote der Bieter erfiillt wird. Je priziser das Zuschlagskriterium definiert wird, desto
einfacher kann eine vergleichende Bewertung vorgenommen werden.’'? Das Zuschlagskriterium

Qualitdt kann je nach Auftragsgegenstand eine Reihe an weiteren Unterkriterien umfassen, etwa die

399 Eigene Darstellung.

310 Vgl. Hattenhauer und Butzert 2018, S. 232.

311 Vgl Burgi 2015, S. 601.

312 ygl. Voppel et al. 2018 § 58, Rn. 36.

313 Vgl. Voppel et al. 2018 § 58, Rn. 34; Lausen § 58 VgV, Rn. 39, in: Burgi und Dreher 2019.
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Prozessqualitit, das Qualititsmanagement, die Qualitét der Auftragsdurchfithrung (z. B. des Risikoma-

nagements), die Projektanalyse oder sicherheitstechnische Aspekte.’!

Die Qualitit kann nach § 58 Abs. 2 Nr. 1 VgV durch den ,,technischen Wert[.], Asthetik, ZweckmiBig-
keit, Zuginglichkeit der Leistung insbesondere fiir Menschen mit Behinderungen, ihrer Ubereinstim-
mung mit Anforderungen des ,Designs fiir Alle, soziale, umweltbezogene und innovative
Eigenschaften sowie Vertriebs- und Handelsbedingungen‘“*'> beschrieben werden. Der technische Wert
spielt auf die technischen Eigenschaften des jeweiligen Produktes ab. Bei dem Kriterium ,Asthetik
werden vorrangig planerische oder kiinstlerische Leistungen bewertet. ,ZweckmaBigkeit® gibt an, inwie-
fern mit der angebotenen Leistung der Bedarf des offentlichen Auftraggebers gedeckt wird. Das
Zuschlagskriterium ,Zugénglichkeit der Leistung insbesondere fiir Menschen mit Behinderungen® setzt
einen neuen Schwerpunkt im Vergaberecht. Damit sollen die Rechte von Menschen mit Behinderungen
beriicksichtigt werden. In Ubereinstimmung mit dem ,Design fiir Alle* kénnen Anforderungen, die iiber
die gesetzlichen Mindestanforderungen hinaus gehen, beriicksichtigt werden. Die Barrierefreiheit muss
bspw. grundsitzlich durch die Leistungsbeschreibung sichergestellt werden.>!® Diese Zuschlagskriterien
konnen bei Projektsteuerungsleistungen im Regelfall nicht bewertet werden.?!” Da soziale Zuschlags-
kriterien vorwiegend die fiir die Auftragsausfithrung vorgesehenen Arbeitnehmer betreffen, kann das
Kriterium der Qualifikation und Erfahrung des Personals nach Latzel den sozialen Zuschlagskriterien
zugerechnet werden und wiirde damit eine zentrale Rolle bei der Bewertung von Projektsteuerungsleis-
tungen einnehmen.>'® Umweltbezogene Eigenschaften werden bei Dienstleistungen nur eine unterge-

ordnete Rolle spielen und kdnnen sich bspw. auf die Verwendung von dkologischem Papier beziehen.*"”

Das Zuschlagskriterium ,Innovative Eigenschaften® kann fiir Projektsteuerungsleistungen in Betracht
kommen, wenn bspw. Losungsvorschldge fiir spezifische Fragestellungen des jeweiligen Projektes
erarbeitet werden miissen. Bei solchen Zuschlagskriterien muss das Bewertungssystem offen gestaltet
werden, da der 6ffentlichen Auftraggeber nicht vorhersehen kann, welche Losungen durch die Bieter

dargestellt werden.??°

Auch die unter § 58 Abs. 2 Nr. 2 VgV genannte ,,Organisation, Qualifikation und Erfahrung des mit der

«321

Ausfiihrung des Auftrags betrauten Personals‘“~ ist als Zuschlagskriterium ohne weitere Erlauterung

314 Vgl. Drucksache 87/16 2016, S. 212; Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 38; Lausen § 58 VgV, Rn. 42,
in: Burgi und Dreher 2019.

315§ 58 Abs. 2 Nr. 1 VgV.

316 Vgl. Lausen § 58 VgV, Rn. 45-57. in: Burgi und Dreher 2019.

317 Vgl Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 39-43.

318 Vgl. Latzel 2014, S. 678-679.

319 Vgl. Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 43.

320 Vgl. Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 44.

321§ 58 Abs. 2 Nr. 2 VgV.
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unbestimmt und erfiillt die Anforderungen des Transparenzgebotes nicht. Soll das Zuschlagskriterium

verwendet werden, ist es von dem jeweiligen 6ffentlichen Auftraggeber zu konkretisieren.?

Der Begriff der Organisation wird so ausgelegt, dass damit bspw. das Personalkonzept des Bieters bzgl.
des Auftragsgegenstandes verstanden werden kann. Mit einem Personalkonzept wird sichergestellt, dass
die vorgesehene Leistung durch das eingeplante Personal ordnungsgemil ausgefiihrt werden kann. Mit
der Qualifikation wird die berufliche Qualifikation des Personals bewertet. Davon umfasst wird u. a. die
berufliche Ausbildung sowie Fort- und Weiterbildungsmafinahmen. Das Kriterium Erfahrung stellt auf
die berufliche Erfahrung bzgl. vergleichbarer Leistungen ab.’?* Die Bewertung der Qualitit des Perso-
nals kommt fiir ,,geistig-schopferische Dienstleistungen wie (.) [beispielhaft] Beratungstitigkeiten oder

324 infrage. In diesen Fillen hat die Qualitit des Personals einen erheblichen Ein-

Architektenleistungen
fluss auf die Qualitit der Leistungserbringung.*® Um fiir dieses Zuschlagskriterium den Auftragsbezug
gemil § 127 Abs. 3 GWB herzustellen, ist vertraglich sicherzustellen, dass das bewertete Personal auch
tatsdchlich eingesetzt wird. Es sollte vertraglich festgelegt werden, dass das Personal nur durch mindes-

tens gleichwertiges Personal ersetzt werden kann.*2

Die in § 58 Abs. 2 Nr. 3 VgV vorgeschlagenen Zuschlagskriterien ,,Verfiigbarkeit von Kundendienst
und technischer Hilfe sowie Lieferbedingungen wie Liefertermin, Lieferverfahren sowie Liefer- oder
Ausfiihrungsfristen‘?’ konnen bei Projektsteuerungsleistungen bewertet werden, sind jedoch im Ein-
zelfall zu priifen. Hinsichtlich der Verfiigbarkeit konnte die Prasenz auf der Baustelle bewertet werden.
Die Prisenz ist vor allem fiir die ortliche Bauleitung entscheidend. Die Ausflihrungsfristen dagegen
konnten auch bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen ein gro3eres Gewicht einnehmen. Die
Ausfiihrungsfristen kénnten in einem Qualitdtskriterium, etwa einem Terminplanungskonzept abgefragt

werden.??

Hinsichtlich der Bewertung des Angebotspreises ist in § 127 Abs. 2 GWB festgelegt, dass verbindliche
Regelungen zur Preisgestaltung zu beachten sind. Diese Regelung galt vornehmlich fiir die Berechnung
von Honoraren fiir Architekten- und Ingenieurleistungen. Durch das Urteil des EuGH vom 04.07.2019
wurde die Bindung an die Honorarordnung fiir Architekten- und Ingenieure aufgehoben.** Fiir Projekt-

steuerungsleistungen existiert ohnehin keine verbindliche Regelung zur Preisgestaltung.

Fiir die Bewertung des Preis-Leistungs-Verhéltnisses sind der Preis oder die Kosten als Zuschlagskrite-

rium zu bewerten, es sei denn der 6ffentliche Auftraggeber gibt einen Festpreis oder Festkosten vor.

322 Vgl. Petersen 2015, S. 20.

33 Vgl. Lausen § 58 VgV, Rn. 77-79. in: Burgi und Dreher 2019.

324 Deutscher Bundestag 2016, S. 196.

325 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 196; Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 47.

326 Vgl. Opitz § 127 GWB, Rn. 73, in: Burgi und Dreher 2017; Otting 2016, S. 325; Lausen § 58 VgV, Rn. 83,
in: Burgi und Dreher 2019; Steck § 58 VgV, Rn. 28, in: Ziekow und Véllink 2020.

327§ 58 Abs. 2 Nr. 3 VgV.

328 Vgl. Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 49-51.

329 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.07.2019, Rs. C-377/17, Rn. 92.
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Damit wird in § 58 Abs. 2 Satz 3 VgV der Artikel 67 Abs. 2 Satz der Richtlinie 2014/24/EU umgesetzt.
Bei der Vorgabe eines Festpreises konkurrieren die Unternehmen in einem reinen Qualitdtswettbe-

werb.>30

In § 127 Abs. 3 GWB wird klargestellt, dass Zuschlagskriterien, insbesondere die nicht-preislichen
Kriterien, mit dem Auftragsgegenstand in Verbindung stehen miissen. Der Auftragsbezug kann bereits
dann angenommen werden, wenn sich das Zuschlagskriterium auf den Prozess der Herstellung oder auf
ein Stadium im Lebenszyklus des Auftragsgegenstandes bezieht. Damit wird Artikel 67 Absatz 3 Richt-
linie 2014/24/EU umgesetzt.>*!

Nach standiger Rechtsprechung des EuGH darf dem 6ffentlichen Auftraggeber keine uneingeschrinkte
Wabhlfreiheit beziiglich der Auswahl, der Gewichtung und der Bewertung der Zuschlagskriterien einge-
raumt werden. Dies wurde in Artikel 67 Absatz 4 Richtlinie 2014/24/EU verbindlich auf europdischer
Ebene geregelt und mit § 127 Abs. 4 GWB in nationales Recht umgesetzt.**? Bei der Auswahl der
Zuschlagskriterien ist die Angemessenheit in Bezug auf den Auftragsgegenstand zu priifen. In der
Gewichtung ist der offentliche Auftraggeber insofern frei, dass die Gewichtung der Kriterien in der
Gesamtbetrachtung der Ermittlung des wirtschaftlichsten Angebots dienen miissen. Am gréf3ten ist der
Beurteilungsspielraum bei der Bewertung der Zuschlagskriterien. Die Bewertung muss nachvollziehbar
dokumentiert werden, sodass gepriift werden kann, ob der Bewertungsmalstab zutreffend angewendet

worden ist.>??

Mit § 127 Abs. 5 GWB und § 58 Abs. 3 VgV werden die Regelungen zur Bekanntmachung der
Zuschlagskriterien festgesetzt. Danach miissen die Zuschlagskriterien, deren Gewichtung und ggf. der
Bewertungsmalistab in der Auftragsbekanntmachung oder in den Vergabeunterlagen transparent
gemacht werden. Ublich ist die Angabe der Gewichtung in Prozent, die jedoch auch als Spanne ange-

geben werden kann.***

In § 58 Abs. 4 VgV wird auf die §§ 33 und 34 VgV verwiesen, sodass Zertifizierungen oder Giitezeichen
im Rahmen der Zuschlagskriterien berticksichtigt werden kdnnen. Die Konformitétsbewertungen nach
§ 33 VgV gelten in erster Linie fiir Produkte. Davon betroffen sind bspw. Zertifizierungen fiir Bau-
stoffe.33% Mit § 34 VgV werden Giitezeichen umfasst, die ,,grafische oder schriftliche Kennzeichnungen

von Produkten oder Dienstleistungen‘**® betreffen. Mit den Giitezeichen wird eine bestimmte Qualitit

30 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 196; Lausen § 58 VgV, Rn. 26, in: Burgi und Dreher 2019.

31 Vgl. Entwurf VergRMod 2015, S. 112; Reichert, Kap. 8, Rn. 50, in: Reichert et al. 2017; Voppel et al. 2018,
§ 58, Rn. 11.

332 Vgl. Entwurf VergRMod 2015, S. 112; Burgi 2018, § 18, Rn. 15.

333 Vgl. Burgi 2018, § 18, Rn. 15.

34 Vgl. Reichert, Kap. 8, Rn. 4344, in: Reichert et al. 2017; Lausen § 58 VgV, Rn. 96-97, in: Burgi und
Dreher 2019.

35 Vgl. Voppel et al. 2018, § 33, Rn. 2.

36 Voppel et al. 2018. § 34, Rn. 2.
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fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung bestitigt.>*’

Die Anforderungen an Zuschlagskriterien insbe-
sondere die Grundsitze der Gleichbehandlung, der Transparenz und des Diskriminierungsverbotes sind
dabei zu beachten. Bei der Vergabe von Architekten- und Ingenieurleistungen sowie Projektsteuerungs-

leistungen finden die §§ 33 und 34 VgV praktisch kaum Anwendung.?3®

Mit § 58 Abs. 5 VgV wird das sogenannte ,Vier-Augen-Prinzip‘ eingefiihrt. Damit soll sichergestellt
werden, dass mindestens zwei Personen auf Seiten des 6ffentlichen Auftraggebers an der Entscheidung
beteiligt sind und unsachgemifle Erwédgungen oder Eigeninteressen bei der Vergabeentscheidung
verhindert werden. In Ausnahmefillen darf die Entscheidung von nur einer Person des 6ffentlichen

Auftraggebers getroffen werden.*’

2.1.7.5 Schulnotenrechtsprechung

Seit Oktober 2015°* ist in der Vergabepraxis eine Diskussion entstanden, wie bei der Konstruktion und
Bewertung von qualitativen Zuschlagskriterien, insbesondere Konzepten, die Anforderungen der Trans-
parenz und des Diskriminierungsverbotes beriicksichtigt werden konnen.**! Bei einem strittigen Kon-
zept sollte bewertet werden, zu welchem Grad die Anforderungen der Ausschreibung erfiillt werden.

Folgende Beschreibungen wurden zur Bewertung des Grades der Zielerreichung herangezogen:

e _ Anforderung voll erfiillt (...)

e Anforderung mit kleinen Schwichen erfiillt, die ohne erkennbaren Einfluss auf die Nutzung
sind.

e Anforderung teilerfiillt, mit geringen Einschrdnkungen nutzbar, die mit geringem Einfluss auf
die Nutzung sind und akzeptiert werden.

e Anforderung teilerfiillt, mit deutlichen Einschrankungen, aber noch nutzbar, die mit erhebli-
chem Einfluss auf die Nutzung sind und gerade noch akzeptiert werden.

e Anforderung teilerfiillt, aber auch nicht mehr mit Einschrankungen nutzbar.

e Nicht erfiillt oder keine Angaben. ‘3%

Das OLG Diisseldorf hat den Bewertungsmafistab als intransparent gewertet, da die Bieter aus den
Vergabeunterlagen ,,keine zuverldssigen und kalkulierbaren Informationen‘*#* dariiber erhalten, mit

welcher Punktzahl die Angebote bewertet werden und ,,worauf es der Vergabestelle im Einzelnen

344

angekommen ist, damit Bieter ein qualitativ optimales Angebot‘“** einreichen kdnnten.

37 Vgl. Voppel et al. 2018, § 34, Rn. 2.

3% Vgl. Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 82.

339 Vgl. Drucksache 87/16 2016, S. 214; Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 83-84.
380 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 21.10.2015, VII-Verg 28/14.

341 Vgl. Rosenkotter 2017, S. 208.

342 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 21.10.2015, VII-Verg 28/14, Rn. 47.

33 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 21.10.2015, VII-Verg 28/14, Rn. 49.

344 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 21.10.2015, VII-Verg 28/14, Rn. 49.
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Die Transparenzanforderungen wurden vom OLG Diisseldorf mit Urteil vom 16.12.2015**° weiter ver-
schirft. In der Entscheidung wurde ein Bewertungsmafistab gepriift, der null bis drei Punkte vorgesehen
hatte, je nachdem wie sehr das Angebot den Anforderungen geniigt oder dienlich ist. Fiir das Konzept
wurden sieben Unterkriterien konstruiert. Das OLG Diisseldorf hat den Bewertungsmal3stab als intrans-
parent bewertet, da nicht im Vorhinein erkennbar war, welchen Zielerfiillungsgrad die Angebote bei den

jeweiligen Unterkriterien erzielen kénnten.>*

Die dargestellten Urteile fiihrten zur sogenannten ,Schulnotenrechtsprechung® des OLG Diisseldorf.
Durch den Verweis auf Schulnoten kann nicht abgelesen werden, auf welche Qualitdtsziele der 6ffent-
lichen Auftraggeber Wert legt. Zudem konnen die Bieter nicht im Vorhinein erkennen, bis zu welchem
Grad ihr Konzept das Zuschlagskriterium erfiillt. Der Verweis auf Schulnoten scheitert am Grundsatz

der Transparenz.**’ Die Bewertung von Konzepten ist indessen nicht zu kritisieren.?#®

AnschlieBend konkretisierte das OLG Diisseldorf die Schulnotenrechtsprechung durch den Beschluss
vom 02.01.2016.>* Das Schulnotensystem kann zur Bewertung angewendet werden, wenn durch
Unterkriterien deutlich gemacht wird, worauf es dem 6ffentlichen Auftraggeber im Einzelnen ankommt.
Die Bieter konnten anhand der Unterkriterien bestimmen, zu welchem Grad ihr Angebot die Zuschlags-
kriterien erfiillt.*> Den MaBstab fiir das Verstéindnis der Vergabeunterlagen setzen dabei ,,fachkundige

Bieterunternehmen*®!.

Dass im Vorhinein fiir fachkundige Bieter zu erkennen sein muss, welchen Zielerfiillungsgrad ihre
Angebote haben, wird in der Literatur kritisch gesehen. Das OLG Dresden hat sich insofern mit
Beschluss vom 02.02.20173%2 ausdriicklich gegen die Rechtsprechung des OLG Diisseldorf gestellt.>5
Das OLG Dresden stellte fest, dass es ,,weder notwendig noch iiberhaupt praktisch handhabbar [ist],
jedem einzelnen Wertungsaspekt im Rahmen eines Unterkriteriums im Vorhinein einen konkreten
Punktwert zuzuordnen‘***. Wire im Vorhinein festzulegen, bei welchem Zielerfiillungsgrad welche
Punktzahl erreicht wiirde, wire der Wettbewerb faktisch eingeschriankt, da die Bieter nicht die Moglich-
keit hitten den offentlichen Auftraggeber mit innovativen Konzepten zu iiberzeugen.*>> Durch den
EuGH wurde in der Rechtssache ,Dimarso‘ dargelegt, dass der 6ffentliche Auftraggeber frei darin ist,

eine Skala zu verwenden, die ihm eine subjektive Wertungsentscheidung iiberlésst.*>® Schneevogl merkt

35 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 16.12.2015, Verg 25/15.

36 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 16.12.2015, Verg 25/15.

37 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 15.06.2016, VII-Verg 49/15, Rn. 32.
38 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 15.06.2016, VII-Verg 49/15, Rn. 35.
39 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 02.11.2016, VII-Verg 25/16.

330 Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 02.11.2016, VII-Verg 25/16, Rn. 45.
351 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 02.11.2016, VII-Verg 25/16, Rn. 45.

332 Vgl. OLG Dresden, Beschluss vom 02.02.2017, Verg 7/16.

353 Vgl. Delcuvé 2018, S. 649.

3% OLG Dresden, Beschluss vom 02.02.2017, Verg 7/16.

355 Vgl. OLG Dresden, Beschluss vom 02.02.2017, Verg 7/16, Rn. 23.

336 Vgl. EuGH, vom 14.07.2016, Akz. C-6/15 "Dimarso"; Schneevogl 2017, S. 264.
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an, dass es auch im Interesse der Vergabestelle ist, wenn die Zuschlagskriterien gewisse Gestaltungs-
spielrdume zulassen. Bei der Vergabe von komplexen Leistungen konnen qualitative Zuschlagskriterien
nur angemessen angewendet werden, wenn die Sachkenntnis der Bieterunternehmen beziiglich effizi-

enter Losungen genutzt werden kann.3%’

Das OLG Diisseldorf hat am 08.03.2017 mit Verweis auf die Entscheidung ,Dimarso‘ des EuGH seine
strenge Schulnotenrechtsprechung aufgegeben und geurteilt, dass Bieter bei qualitativen Zuschlagskri-
terien nicht im Vorhinein erkennen miissen welchen Zielerfiillungsgrad ihre Angebote erreichen. Jedoch
darf es durch die Bekanntgabe der Bewertungsmethode nicht zu einer Irrefiihrung der Bieter kommen.
Das ist bei einer Bewertungsskale von ,,ohne Méngel* bis ,,nicht akzeptabel* nicht der Fall. Fiir die
konkreten Ausgestaltung der Bewertungsmethode ist dem 6ffentlichen Auftraggeber ein gewisser Frei-

raum zuzugestehen.>*8

Klarheit hinsichtlich der Schulnotenrechtsprechung brachte schlielich das BGH Urteil vom
04.04.2017°%°, bei dem der Beschluss des OLG Dresden vom 02.02.2017 gepriift wurde. Der BGH stellt
zundchst fest, dass es einer transparenten Vergabeentscheidung nicht entgegensteht qualitative

Zuschlagskriterien zu verwenden.*®

Auch die Bewertungsmethode der von den Bietern vorgelegten Konzepte ist nicht zu beanstanden. Einer
transparenten und wettbewerbskonformen Auftragsvergabe steht es nicht entgegen, dass Konzepte bei
,»der Angebotswertung benotet werden und einen der jeweiligen Note zugeordneten Punktwert erhalten,
ohne dass die Vergabeunterlagen weitere konkretisierende Angaben dazu enthalten, wovon die jeweils
zu erreichende Punktzahl fiir das Konzept konkret abhiingen soll“*®!. Weiter fiihrt der BGH aus, dass
der Wettbewerb mit Konzepten ,,partiell das Gepréige eines Vergabeverfahrens mit funktionaler Leis-
tungsbeschreibung‘? hat. Die Bewertung der Konzepte ist eine prognostische Beurteilung, ob die dar-
gestellten MaBBnahmen eine effektive Leistungserbringung erwarten lasst. Der 6ffentliche Auftraggeber
bewertet welches Mal3 an Erfolg die Losungsvorschldge versprechen und vergibt eine entsprechende

Benotung, der nach dem vorgegebenen Bewertungsschema einer Punktzahl zugeordnet ist.3¢

Weiter wurde gepriift, ob die Beschreibung des zu priifenden Zuschlagskriteriums den Transparenzan-
forderungen gentigt. Der BGH sieht keinen Versto3 gegen die Transparenzanforderungen, wenn mit
Unterpunkten erldutert wird worauf es bei der Bewertung allgemein ankommt. Nicht fiir jedes Unterkri-
teritum muss im Vorhinein ein Erfiillungsgrad angegeben werden, da der offentliche Auftraggeber

dadurch Losungsansitze vorgeben wiirde. Gerade die Erarbeitung von Losungsvorschlagen hat der

357 Vgl. Schneevogl 2017, S. 265-266.

3% Vgl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 08.03.2017, VII-Verg 39/16, Rn. 35-37; Friton und Stein 2017,
S. 268.

3% Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17.

360 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 37.

361 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Ra. 39.

362 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 41.

363 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 42.
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offentliche Auftraggeber ,,im Rahmen der funktionalen Ausschreibung in vergaberechtlich unbedenkli-

cher Weise auf die Bieter***

iibertragen. Der BGH weist in diesem Zuge darauthin, dass die Bewertung
im Einklang mit der Rechtsprechung ,Dimarso‘ des EuGH ist, die auch das OLG Diisseldorf zu einer

Korrektur seiner Rechtsprechung bewogen hat.%

Weiterhin stellt der BGH klar, dass die Verwendung des Bewertungsschemas sowie die auf dessen
Grundlage durchgefiihrte Bewertung zwei unterschiedliche Sachverhalte sind.>*® Zuschlagskriterien mit

367 yerpflichten zu einer besonders sorgfalti-

einem ,.hohen Stellenwert (...) fiir die Zuschlagserteilung
gen Benotung. Insbesondere bei der Anwendung von Bewertungsschemen, bei denen der Preis und
qualitative Zuschlagskriterien, die mit einem Benotungssystem bewertet werden, sind an die Dokumen-
tation hohe Anspriiche zu stellen. Die Zuschlagsentscheidung muss so dokumentiert werden, ,,dass
nachvollziehbar ist, welche konkreten qualitativen Eigenschaften der Angebote mit welchem Gewicht
in die Benotung eingegangen sind*“>®®, Fiir den Fall, dass die Entscheidung der Vergabestelle einer Nach-
priifung unterzogen wird, ist zu priifen, ob die Benotung im Vergleich zu den {ibrigen Bietern plausibel

ist.>®

Delcuvée merkt zum Urteil des BGH an, dass aus der zuldssigen relativen Preisbewertung (vgl.
Kap. 2.1.8) in Kombination mit den dargestellten Transparenzanforderungen fiir qualitative Zuschlags-
kriterien geschlossen werden kann, dass auch eine relative Bewertung der Angebote, d. h. anhand des
besten Angebots als Referenzgrofe, durchgefiihrt werden kann. Einen feststehenden MaBstab benétigt

die Bewertung demnach nicht.3”

Stein und Wolters kommentieren die Dokumentationspflichten so, dass die Intensitdt davon abhéngt,
wie grof3 der Entscheidungsspielraum des 6ffentlichen Auftraggebers ist. Je grofler der Entscheidungs-
spielraum ist, desto hoher sind auch die Anforderungen an die Dokumentation der Vergabeentschei-
dung. Besonders gro3e Entscheidungsspielrdume sind bei subjektiven Bewertungen vorhanden bspw.
bei Prognoseentscheidungen von Konzepten oder situativen Bewertungen von Bieterprisentationen.
Dariiber hinaus wird der Entscheidungsspielraum von den Zuschlagskriterien beeinflusst. Je detaillierter
die Kriterien konstruiert werden, desto geringer ist der Entscheidungsspielraum bzw. sind die Pflichten

zur Dokumentation.’”!

364 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 46.

365 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 47.

366 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 50.

367 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Ra. 51.

368 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Ra. 53.

3% Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 53; OLG Miinchen, Beschluss vom 26.02.2021,
Rn. 71.

370 Vgl. Delcuvé 2018, S. 649-650.

371 Vgl. Stein und Wolters 2020, S. 342; siche auch: Wolf und Rummel 2020, S. 223.
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2.1.8 Bewertungsmethoden

2.1.8.1 Einfithrung

Die Bewertungsmethode zur Ermittlung des besten Preis-Leistungsverhéltnisses ist ein Zusammenspiel
der gewihlten Zuschlagskriterien, Bewertungsskalen, Gewichtung und der Zuschlagsformel.>”? Die
Wahl der Bewertungsmethode hat in der Regel Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit und damit auf den
Zuschlag 3"

Die Zuschlagskriterien sowie die zugehdrigen Notenskalen und Gewichtungen werden hiufig in der
Form einer Bewertungsmatrix bekanntgegeben und bewertet. AnschlieBend werden die Preis- und
Qualitétskriterien durch eine Zuschlagsformel in das Preis-Leistungs-Verhiltnis {iberfiihrt.*™* Die Bieter
erhalten durch die Bewertungsmatrix alle wesentlichen Informationen, um ihre Angebote auf die

Bediirfnisse des 6ffentlichen Auftraggebers anzupassen.®”

Das Preis-Leistungs-Verhiltnis zur Bestimmung des wirtschaftlichsten Angebots kann folgende Aus-

pragungen haben:

e 100 % Preis [bzw. Kosten]: Das Angebot mit dem niedrigsten Angebotspreis [bzw. Kosten]
erhdlt den Zuschlag. (...)

o 100 % Leistung: Unter Vorgabe eines Festpreises bzw. von Festkosten erhilt das Angebot mit
der hochsten Leistungspunktzahl den Zuschlag.

e Preis-Leistungs-Bewertung [bzw. Kosten-Leistungs-Bewertung]: Preis [bzw. Kosten]

und Leistung werden in einem gewichteten Verhiltnis zueinander betrachtet.**’

Bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen ist die Preis-Leistungs-Bewertung der Regelfall. Es
kann jedoch durch die Vorgabe eines Festpreises eine Vergabe allein aufgrund qualitativer Zuschlags-
kriterien stattfinden. In diesem Fall ist die Bewertungsmethode ein Zusammenspiel von den gewéhlten
Zuschlagskriterien, Bewertungsskalen und Gewichtungen. Eine Vergabe auf der Grundlage von Fest-
preisen entspricht dem haushaltsrechtlichen Maximumprinzip. Beim Maximumprinzip wird mit einem
feststehenden Einsatz an Ressourcen ein moglichst hoher Nutzen erzielt.*”” Beim Minimumprinzip wird
die Vergabe allein aufgrund des giinstigsten Preises bzw. der giinstigsten Kosten vorgenommen. Das
Minimumprinzip kann nur bei einer vorab definierten Leistung angewendet werden, was bei Projekt-
steuerungsleistungen regeméaBig nicht der Fall ist. Das Preis-Leistungs-Verhéltnis ist zwischen diesen
beiden Prinzipien verankert und gibt aus Sicht der 6ffentlichen Auftraggeber die Relation zwischen den

einzusetzenden Finanzmitteln und der zu erbringenden bzw. zu erwartenden Leistung wieder.’”® Mit

372 Vgl. Ferber 2015, S. 13,2019b, S. 18.

373 Vgl. Ferber 2019b, S. 18.

374 Vgl. Ferber 2015, S. 83; Lausen § 58 VgV, Rn. 22, in: Burgi und Dreher 2019.
375 Vgl. Ferber 2015, S. 83.

376 Ferber 2019a, S. 19.

377 Vgl. Miiller-Wrede 2017, § 58 VgV, Rn. 17; Ferber 2019b, S. 17.

378 Vgl. Bartsch et al. 2012, S. 394; Miiller-Wrede 2017, § 58 VgV, Rn. 17.
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Zuschlagsformeln kann die Gesamtpunktzahl des Preis-Leistungs-Verhéltnisses von Angeboten berech-
net werden. Inputparameter sind die Angebotspreise und der jeweilige Zielerreichungsgrad der qualita-
tiven Zuschlagskriterien.>”® Die Wahl der Zuschlagsformel kann entscheidenden Einfluss auf das Preis-

Leistungs-Verhéltnis haben und wird in Kap. 5.1 diskutiert.

2.1.8.2 Bewertungsskalen

Die Zuschlagskriterien werden nach ihrem Zielerfiillungsgrad bewertet. Um den Zielerfiillungsgrad
unterscheiden zu konnen werden Bewertungsskalen konstruiert, die jedem Zielerfiillungsgrad einen
Punktwert zuordnen. (vgl. Kap. 2.2.4.7).3% Schlechte Bewertungen eines Zuschlagskriteriums kdnnen
durch gute Bewertungen in anderen Zuschlagskriterien ausgeglichen werden. Sofern eine Mindestleis-
tung fiir den 6ffentlichen Auftraggeber von Bedeutung ist, kann er eine Mindestpunktzahl vorgeben. !
Die Mindestpunktzahl muss zwingend erfillt werden, um nicht vom Zuschlag ausgeschlossen zu
werden. Die Mindestpunktzahl kann je Zuschlagskriterium, je Kriteriengruppe oder als Gesamtleis-
tungspunktzahl festgelegt werden.*? Von der Rechtsprechung sind Mindestpunktzahlen bei der Bewer-

tung von Zuschlagskriterien legitimiert worden.*®3

Bei der Konstruktion von Bewertungsskalen wird zwischen geschlossenen und offenen Bewertungs-
systemen unterschieden. Bei geschlossenen Bewertungssystemen steht anhand objektiv priifbarer
Anforderungen fest, fiir welche Leistung die Bieter welche Punktzahl erhalten.*®* Geschlossene Bewer-
tungssysteme bieten sich bspw. bei nummerischen Leistungswerten, etwa der Berufserfahrung in Jahren,
an.*® Prinzipiell kann auch die Berufserfahrungen mit einer nach oben offenen Skala bewertet werden.
Héaufig wird eine geschlossene Skala verwendet, wenn die Erfiillung gewisser Anforderungen und nicht
das beste Ergebnis bewertet werden soll.*®® Geschlossene Bewertungssysteme konnen den Wettbewerb
einschrénken, da die Bieter kein Interesse daran haben die gestellten Anforderungen zu {ibertreffen. Sind
aullerhalb des Angebotspreises nur geschlossene Zuschlagskriterien konstruiert worden, verlagert sich

der Wettbewerb auf das offenen Bewertungssystem, den Preis.*®’

Im Regelfall werden offene Bewertungssysteme angewandt. Beispielsweise wird bei der Bewertung des
Angebotspreises hdufig die hochste Punktzahl fiir den niedrigsten Angebotspreis vorgesehen. Die
weiteren Angebote werden in Abhéngigkeit des niedrigsten Angebotspreises linear interpoliert (vgl.
Kap. 5.1.1).%® Offene Bewertungssysteme bewerten die Leistungsstéirke der Angebote nach der besten

Losung, es wird keine Grenze vorgegeben. Offene Bewertungssysteme fordern daher den Wettbewerb.

379 Vgl. Ferber 2017b, S. 6.

30 Vgl. Ferber 2015, S. 24.

381 Vgl. Ferber 2015, S. 24-26.

382 Vgl. Ferber 2015, S. 95.

383 Vgl. Ferber 2015, S. 100.

384 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016.

385 Vgl. Noch 2017, S. 24.

386 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016.

387 Vgl. Gaus 2017, S. 136.

38 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016; Gaus 2017, S. 136.
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Statt konkreter Inhalte bedarf es der Vorgabe eindeutiger Ziele. Je klarer die Erwartungen durch den
Offentlichen Auftraggeber beschrieben werden, desto besser konnen die Bieter ihre Angebote darauf
abstimmen. Bei der Bewertung wird der Zielerreichungsgrad anhand einer vergleichenden Bewertung
der Angebote gemessen.*®® Die VK Liineburg weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass bei der
Bewertung von qualitativen Zuschlagskriterien die Abstufung der Zuschlagskriterien ebenso wichtig
sein kann wie die Gewichtung. Ein erheblich gewichtetes Zuschlagskriterium, das etwa mit 50 % in die
Bewertung eingeht, kann bedeutungslos sein, wenn sich die Angebote kaum unterscheiden und den glei-
chen Zielerfiillungsgrad erreichen. Ein gering gewichtetes Zuschlagskriterium, das mit einer hohen An-
zahl an Bewertungsstufen bewertet wird, kann einen stirkeren Einfluss auf die Bewertung nehmen, als

ein Zuschlagskriterium mit einer hohen Gewichtung und einer geringen Anzahl an Bewertungsstufen.*°

2.1.8.3 Gewichtung

Die Gewichtung der Zuschlagskriterien wird durch die vergaberechtlichen Grundsitze begrenzt. Eine
Mindestgewichtung des Preises in Hohe von bspw. 30 % kann aus den vergaberechtlichen Grundsitzen
nicht herausgelesen werden. Der Preis darf jedoch in der Angebotswertung ,.keine ganz untergeordnete
Stellung mit der Folge einnehmen, dass der Zuschlag vollig los geldst von preislichen Uberlegungen
erteilt wird.“**! Wird der Preis mit 5 % gewichtet, liegt keine angemessene Gewichtung des Preises
vor.**> Gegen das Wirtschaftlichkeitsprinzip kénnen Zuschlagskriterien verstoBen, wenn sie zu gering
oder zu hoch gewichtet werden. Die Bewertung des Preises mit 90 % und des technischen Wertes mit
10 % kann vergaberechtswidrig sein, wenn dem technischen Wert kein angemessener Raum zur Bewer-

«393

tung gegeben wird. Zuschlagskriterien diirfen keine ,,marginale Rolle spielen und der Preis darf

<394

keine ,,libermaBige Bedeutung“*”* einnehmen.

Vergaberechtswidrig ist ein qualitatives Zuschlagskriterium nach dem BGH, wenn ihm ,,ein Gewicht
zugemessen wiirde, das sachlich nicht zu rechtfertigen ist und (...) nur ein oder einzelne Unternehmen
realistische Aussichten auf den Zuschlag haben‘***, Ein vergaberechtswidriges Preis-Leistungs-Verhilt-
nis hat zwei Voraussetzungen, eine sachwidrige Gewichtung und die damit begriindete Chancenlosig-

keit eines oder mehrerer Bieter auf den Zuschlag.>*

Die minimale und maximale Gewichtung der Zuschlagskriterien ist im Einzelfall zu untersuchen. Wird

eine detailliert beschriebene Bewertungsmatrix konstruiert konnen Gewichtungen im einstelligen Pro-

397

zentberiech zuldssig sein.””’ Die Bewertung, ob ein Kriterium zu gering gewichtet ist, hingt von der

39 Vgl. Gaus 2017, S. 138.

30 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016.

¥ OLG Diisseldorf, Beschluss vom 29.12.2001, Verg 22/01, Leitsatz des Einsenders.
32 Vgl. VK Bund, Beschluss vom 10.06.2005, VK 2 — 36/05, Rn. 47.

393 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 09.01.2013, VII-Verg 33/12.

3% OLG Diisseldorf, Beschluss vom 09.01.2013, VII-Verg 33/12.

395 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Ra. 38.

3% Vgl. Greb 2020, S. 150.

37 Vgl. Opitz § 127 GWB, Rn. 37, in: Burgi und Dreher 2017.
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konstruierten Notenskala, der Anzahl der Kriterien und der zu erwartenden Bandbreite der Angebote
ab.>*® Wenn ein Zuschlagskriterium aufgrund seiner Konstruktion keinen Einfluss auf die Zuschlagsbe-
wertung hat, dann wird es als Alibi-Kriterium bezeichnet und verletzt das Transparenzgebot.’®® Ferber
schldgt vor, die Priifung, ob ein Alibi-Kriterium vorliegt, mit einem gewichteten Preis-Leistungs-
Diagramm durchzufiihren. Jedes Angebot wird im gewichteten Preis-Leistungs-Diagramm durch eine
Gerade dargestellt. Der Angebotspreis und die Qualitét der Leistung wird in Punkte auf einer Skala von
0-100 dargestellt. Der Angebotspreis wird durch eine Zuschlagsformeln in Preispunkte umgerechnet
und auf der senkrechten Achse auf der linken Seite eingetragen. Das beispielhaft angewendete Zu-
schlagskriterium Nachhaltigkeit wird auf der rechten senkrechten Achse mit dem jeweiligen Zielerfiil-
lungsgrad in Punkten eingetragen (vgl. Abbildung 8).*®’ Der Nachteil des Preis-Leistungs-Diagramms
ist, dass die Priifung nur fiir ein Zuschlagskriterium bzw. die Qualititskriterien insgesamt durchgefiihrt

werden kann.

Die grau hinterlegte senkrechte Achse stellt den Gewichtungsregler dar. Bei einer Gewichtung von 10 %
stellt das Zuschlagskriterium Nachhaltigkeit fiir die beispielhaft eingetragenen Angebote ein Alibi-Kri-
terium dar. Die Reihenfolge der Angebote entspricht der Reihenfolge der Preispunkte, der Zielerfiil-
lungsgrad des Zuschlagskriteriums Nachhaltigkeit hat keinen Einfluss auf die Entscheidung. Wird der
Gewichtungsregler auf der horizontalen Achse beweget, kann der Schnittpunkt der Messskala mit den
Angebotsgeraden abgelesen werden. Erst ab einer Gewichtung von 20 % konnte das Zuschlagskriterium
Einfluss auf die Gewichtung nehmen.*”! Wiirden die Angebote A, B und C jeweils einen sehr hohen
Zielerfiillungsgrad bei den Preispunkten aufweisen, wiirde das Zuschlagskriterium Nachhaltigkeit die
Entscheidung beeinflussen, da der Schnittpunkt vor der dem Gewichtungsregler wére. Dies fiihrt aber
dazu, dass sich der Wettbewerb auf den Preis verlagert, da eine bessere Bewertung bei den Preispunkten
einen 9-mal hoheren Einfluss auf die Entscheidung hat als eine bessere Bewertung im Zuschlagskrite-
rium Nachhaltigkeit. Bei der Wahl der Inhalte und Gewichtung der Zuschlagskriterien ist daher auch
die Differenzierung der Bieter zu beachten. Eine hohe Gewichtung eines Zuschlagskriteriums hat keinen
Einfluss auf die Entscheidung, wenn die Bieter die gleiche Punktzahl erzielen. Analog kann eine geringe
Gewichtung eines Zuschlagskriteriums trotz einer hohen Differenzierung zwischen den Bietern kaum
Einfluss auf den Zuschlag haben. In dem vorliegenden Beispiel miisste Bieter C mindestens 91 Punkte
im Zuschlagskriterium Preis erzielen, um den Zuschlag zu erhalten, obwohl Bieter C 85 Punkte mehr

als Bieter B im Zuschlagskriterium Nachhaltigkeit erzielt.

3% Vgl. Ferber 20174, S. 13.
3% Vgl. Ferber 2015, S. 78, 2017d, S. 19.
400 Vgl Ferber 2019b, S. 19.
401 ygl. Ferber 2019b, S. 19.
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Preis Gesamtwertung Nachhaltigkeit
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- | | | |
90— \ | | | | | | — 90
1 | | | | | ]
| | | | | | | |
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Gewicht des T T T T T T T T T T 1
Preises  100% 90%  80%  70%  60%  50%  40%  30% 20% 10% 0%

Abbildung 8: Beispiel eines Preis-Leistungs-Diagramms**?

402 Eigene Darstellung nach Ferber 2019b, S. 19.
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2.2 Entscheidungstheorie

221 Definition Entscheidungstheorie

Die Wissenschaft der rationalen Entscheidungen eines Subjektes oder einer Gruppe wird als Entschei-
dungstheorie bezeichnet.*”® Die leitenden Begriffe der Definition der Entscheidung sind Wahl bzw. Aus-
wahl und Alternative(n) oder auch Handlungsalternative(n).*** Die Wahl wird hiufig als Willensbildung
oder Prozess aufgefasst.*”> Die Wahl findet zu einem festgelegten Zeitpunkt statt, zu dem die Alternati-
ven bewertet werden. Die Konsequenzen der Wahl einer Alternative beziehen sich jedoch auf zukiinftige
Ereignisse, iiber die keine dezidierten Informationen vorliegen.**® Der Begriff der Entscheidung wird

als die Wahl einer Alternative aus mehreren moglichen Alternativen definiert."’

Die Entscheidungstheorie wird in die deskriptive (beschreibende) und die praskriptive (vorschreibende)
Entscheidungstheorie aufgeteilt.*®® Schneeweif unterteilt die Entscheidungstheorie feingliedriger. Er
unterscheidet zwischen der formalen, der normativen, der deskriptiven und der praskriptiven Entschei-
dungstheorie.*®” Dabei ist die formale Entscheidungstheorie die ,,formale[.] Beschreibung der Bestand-
teile eines Entscheidungsproblems und deren logischen Abhingigkeiten“‘!®, In der Literatur wird die
formale Entscheidungstheorie dagegen hdufig zur Erlduterung des Begriffes ,Entscheidungsproblem’

verwendet und nicht als eigener Zweig der Entscheidungstheorie angesehen.*!!

Die normative Entscheidungstheorie hat nach Schneeweifs das Ziel Aussagen iiber das rationale Verhal-
ten der Entscheidenden zu treffen. Rationales Verhalten kann vorliegen, wenn die Entscheidung auf
einem Zielkriterium beruht. Haufig sind allerdings mehrere Zielkriterien oder Zielsysteme die Grund-
lage einer Entscheidung. Die normative Entscheidungstheorie kniipft hier an und versucht Kriterien zu

konstruieren, die ein rationales Verhalten unterstiitzen.*'?

Die deskriptive Entscheidungstheorie versucht das tatsdchliche Verhalten der Entscheidungsperson zu
analysieren.*!* Dafiir werden Hypothesen iiber das Verhalten von Individuen und Gruppen in Entschei-
dungen aufgestellt und gepriift, um daraus Informationen iiber rationales Entscheidungsverhalten zu

generieren.*!4

403 Vgl. Schneeweil 1966, S. 125; Heinen 19764, S. 220.

404 Vel. Witte 1992, S. 552.

405 Vgl. Naschold 1969, S. 31; Pfohl 1977, S. 21.

406 Vgl. Heinen 1976b, S. 133.

407 In Anlehnung an Pfohl 1977, S. 21; Rieper 1992, S. 17; Witte 1992, S. 552; Cadez 1998, S. 56;
Laux et al. 2014, S. 3.

408 Vgl Laux et al. 2014, S. 3.

409 Vgl. SchneeweiB 1991, S. 83.

410 Schneeweill 1991, S. 83.

411 Vgl, Hoff 1986, S. 86.

412 Vgl. Schneewei3 1991, S. 84.

413 Vgl. SchneeweiB 1991, S. 85.

414 Vgl. Laux et al. 2014, S. 18.
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Die praskriptive Entscheidungstheorie ist fiir Schneeweifs dagegen die Synthese der formalen und
der normativen Entscheidungstheorie. Vor allem das individuelle Préiferenzverhalten der jeweiligen
Entscheidungsperson unter Beriicksichtigung normativer Regeln wird dabei von der praskriptiven
Entscheidungstheorie umfasst.*'> In der Literatur wird der Begriff der normativen und der priskriptiven
Entscheidungstheorie hiufig synonym verwendet.*!® Der Kern der priskriptiven Entscheidungstheorie
ist die Erforschung von Strukturen zur Losung von Entscheidungsproblemen. Diese Strukturen konnen

Zielsysteme oder auch Entscheidungsmodelle sein.*!’

Die Wahl der deskriptiven oder priskriptiven Entscheidungstheorie ist abhiingig vom Forschungsziel *!*

Diese Forschungsarbeit ist der praskriptiven Entscheidungstheorie nach Schneeweifs zuzuordnen, da ein
Entscheidungsmodell konstruiert wird, dass das individuelle Praferenzverhalten der Entscheidungsper-

sonen beriicksichtigt.

2.2.2 Entscheidungsproblem

Entscheidungsmodelle werden zur Losung von Entscheidungsproblemen konstruiert. Fiir eine konsis-
tente Modellkonstruktion muss eine klare Problemdefinition formuliert werden.*'* Ein Problem ist ein
Ausschnitt bzw. eine Deutung einer bestimmten Situation, die aus Sicht der Entscheidungsperson als
unbefriedigend wahrgenommen wird.**° Kennzeichnend fiir ein Problem ist der Mangel an Wissen, um
das Problem zu 16sen. Da sich sowohl das Problem als auch die Problemdefinition fiir jedes Subjekt in
einem unterschiedlichen Ausmal3 darstellt, ist eine gewisse Subjektivitdt bei der Problemdefinition
immer gegeben. Die Subjektivitit kann allerdings durch den Einsatz von Gremien zur Problemdefinition

verringert werden.*!

In der Problemtheorie wird ein Problem als eine Abweichung zwischen einem vorhandenen Ist-Zustand
und einem beabsichtigtem Soll-Zustand definiert. Fiir die Erreichung des Soll-Zustandes ist keine Ver-
fahrensweise bekannt, sodass sich die Problemdefinition auf das Problem der Zieldefinition reduziert.
Ein Problem ist in dem Moment definiert, in dem die Ziele zur Losung des Entscheidungsproblems

bekannt sind.**

Probleme werden als wohl-strukturiert und schlecht-strukturiert bezeichnet. Eine Entscheidung ist wohl-

strukturiert, wenn das Problem bereits in seine Teilprobleme zerlegt und einer Losung zugefiihrt wurde.

Fehlt die Problemdefinition ist das Entscheidungsproblem schlecht-strukturiert.*

415 Vgl. SchneeweiB 1991, S. 85.

416 Vol Laux et al. 2014, S. 4; Heinen 19764, S. 220.
47 Vgl. Laux et al. 2014, S. 18.

418 Vgl. Laux et al. 2014, S. 3.

419 Vgl. Bretzke 1980, S. 33.

420 Vgl. Aebli 1981, S. 17; Hoff 1986, S. 74.

41 Vgl. Bretzke 1980, S. 33-35.

42 Vgl. Bretzke 1980, S. 103.

423 Vgl. Kirsch 1994, S. 82.
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Nach Zangemeister ist die Losung eines Entscheidungsproblems dann besonders komplex, ,,wenn

e (.) viele Ziele zu beriicksichtigen sind,

e (.) unterschiedliche Zielmalle auftreten,

e () die Préaferenzstruktur stark differenziert ist,

e () die Informationen mit Unsicherheiten behaftet sind,

o (.) Zeitabhingigkeiten eine Rolle spielen,

e (.) mehrere Personen bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden miissen (.) [und]

e () kein eindeutiges Entscheidungskriterium existiert.*4**

Fiir das hier vorliegende Problem der Wahl der optimalen Alternative fiir die Ausfithrung von Projekt-
steuerungsleistungen deuten die Merkmale von Entscheidungsproblemen auf eine hohe Komplexitét
hin. Es liegen mehrere Ziele fiir die Wahl der optimalen Alternative vor, die sich grob in Kosten- und
Qualitdtsziele gliedern. Fiir die Ziele liegen je nach Projekt unterschiedliche Zielausmafle und Préfe-

renzstrukturen vor.

Die Wahrscheinlichkeitsstruktur der Informationen ist unsicher. Zudem hat die hier zu treffende Ent-
scheidung einen Prognosecharakter. Da die Wahrscheinlichkeitsstruktur jedoch nicht bestimmt werden
kann, ist eine deterministische Struktur anzunehmen, sodass eine Modellvereinfachung stattfindet. Die
sogenannte Laplace-Regel besagt, dass alle Zustidnde als gleich wahrscheinlich angenommen werden,

da keine Priferenzen hinsichtlich der Wahrscheinlichkeitsstruktur gebildet werden konnen.*?

Die Entscheidung wird zu einem definierten Termin getroffen, sodass eine statische Betrachtung statt-
findet. Bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen ist durch das Vergaberecht vorgeschrieben,
dass mehrere Personen an der Entscheidung beteiligt sind.** Je nach Projekt und Leistungsanforderun-
gen treten im Regelfall mehrere Entscheidungskriterien auf, denen je nach Situation eine unterschiedli-
che Bedeutung fiir die Entscheidung beigemessen wird. Die Losung des Entscheidungsproblems wird
durch eine Wertsynthese abgeschlossen. In Abbildung 9 sind die Merkmale von Entscheidungsproble-

men dargestellt. Die Merkmale fiir das hier vorliegende Entscheidungsproblem sind hervorgehoben.

424 Zangemeister 1970, S. 36.

45 Vgl. Bamberg et al. 2012, S. 114; Laux et al. 2014, S. 89.

426 Nur in begriindeten Einzelfillen, darf die Entscheidung von einem Vertreter des Auftraggebers getroffen
werden. Vgl. Drucksache 87/16 2016, Drucksache 87/16, S. 214.
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Merkmale von Entscheidungsproblemen

Zielsystem

monokriteriell |

Art der Mafiskalen

multikriteriell |

nur Nominalskalen |

L]

nur Verhiltnisskalen |

verschiedene Skalen |

alle Ziele und Zielertrage mit

Préferenzstruktur

gleichem Gewicht

alle Ziele und Zielertrage mit

Wahrscheinlichkeitsstruktur

verschiedenem Gewicht

determiniert; p =0 oder 1 |

risikobehaftet; 0 <p <1 |

unsicher; p nicht bestimmbar |

Beriicksichtigung der Zeit

statische Betrachtung |

dynamische Betrachtung |

Anzahl der Entscheidenden

eine Person |

Entscheidungskriterium

mehrere Personen |

mathematisches Kriterium |

Abbildung 9: Merkmale von Entscheidungsproblemen®?’

LELLL] ] ]

Trial and Error |

Wertsynthese |

Eigene Darstellung, leicht modifiziert nach Zangemeister 1970, S. 37.
42 Vgl. Hoff 1986, S. 37.

Insgesamt verbleiben nach durchgefiihrter Modellvereinfachung vier Merkmale, die die Komplexitét
des Entscheidungsproblems erhohen. In diesem Fall liegt ein schlecht-strukturiertes Problem vor, dem

eine hohe Unsicherheit beziiglich der Konsequenzen der moglichen Alternativen inhérent ist.**® Um
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dieses schlecht-strukturierte Entscheidungsproblem in ein wohl-strukturiertes Entscheidungsproblem zu
transformieren wird ein Entscheidungsmodell konstruiert. Die Problemdefinition ist dann die Konstruk-
tion des Entscheidungsmodells selbst.*?* Insofern miissen klar definierte Ziele und Zielausprigungen
vorliegen, mit deren Hilfe eine begrenzte Anzahl an Alternativen durch Regeln in eine eindeutige Rang-
ordnung lberfiihrt werden kénnen. Zudem muss ein Losungsalgorithmus vorhanden sein, der die ein-
deutige Auswahl einer Alternative sicherstellt. Die Losung des Entscheidungsproblems ist nach der
vollstdndigen Definition nur eine Handlung, d. h. der Auswahl der dann bekannten optimalen Alterna-

tive.*30

2.2.3 Entscheidungsprozess

Der Entscheidungsprozess bezeichnet den intellektuellen Prozess, der zur Wahl einer Alternative
fiihrt.**! Der intellektuelle Prozess wird als Problemldsungsprozess aufgefasst, der aus vielen Teil-Ent-
scheidungen besteht. Die moglichen Losungen des Problems stellen die vorhandenen Alternativen und
die tatsichliche Losung die gewihlte Alternative dar.**> Der Ablauf des Entscheidungsprozesses ist in

Abbildung 10 dargestellt.

Identifizierung, Analyse und Formulierung des Problems

v

«—> Informationsbeschaffung

A
\ 4

= =
o 2
5 v &
2 5
g > Konstruktion des Entscheidungsmodells =
5 5
< Z
o 'D
¢ :

<+ Erforschung der Alternativen

> Bewertung der Alternativen

v

Auswabhl der optimalen Alternative

Abbildung 10: Entscheidungsprozess**

429 Vgl. Bretzke 1980, S. 36.

430 Vgl. Heinen 1972, S. 3.

B Vgl Witte 1992, S. 552-553; Laux et al. 2014, S. 12.

432 Vgl. Laux et al. 2014, S. 12.

433 Eigene Darstellung in Anlehnung an Pfohl 1977; Hoff 1986; Witte 1992; Laux et al. 2014; Haun 2016.
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Die einzelnen Teil-Entscheidungen im Rahmen des Entscheidungsprozesses beruhen selbst auf
Entscheidungsprozessen. “** Zwischen den Teil-Entscheidungsprozessen des Entscheidungsprozesses
herrschen Interdependenzen, daher ist es nicht sinnvoll den Entscheidungsprozess starr von Anfang
bis Ende zu durchlaufen, sondern auch Riickspriinge zuzulassen, sofern eine neue Informationslage eine

neue Bewertung der bereits durchgefiihrten Teil-Entscheidungen erfordert.*3

Kennzeichnend fiir den Entscheidungsprozess ist, dass Informationen gewonnen und verarbeitet wer-
den. ¢ Wie bereits angedeutet, setzt sich die Problemdefinition wihrend des Entscheidungsprozesses
kontinuierlich fort. **” Zunichst werden Informationen analysiert, um das Entscheidungsproblem zu
formulieren. Dabei verschafft sich die Entscheidungsperson einen (subjektiven) Eindruck von der Aus-
gangssituation, dem Entscheidungsproblem.*® Dazu gehdren auch Informationen die Bedingungen fiir
den Entscheidungsprozess darstellen. Fiir das Entscheidungsproblem dieser Arbeit sind das unter ande-

rem die vergaberechtlichen Grundlagen und die Grundlagen des Leistungsbildes der Projektsteuerung.

Der Prozess der Informationsbeschaffung wird zur Definition des Entscheidungsproblems, d. h. der
eigentlich Konstruktion des Entscheidungsmodells durchgefiihrt.*** Dies sind insbesondere die Erfor-
schung der relevanten Ziele und deren Ausprigungen.**’ Withrend der Informationsbeschaffung ergeben
sich wiederum neue Entscheidungsprobleme innerhalb des urspriinglichen Entscheidungsproblems.
Diese Entscheidungsprobleme werden dann mit ihren eigenen Entscheidungsprozessen definiert und
geldst. “! Durch die prizise Problemdefinition, d. h. der geringen Komplexitit aufgrund der Zerlegung
des Entscheidungsproblems und der hohen Informationsdichte, werden diese Teil-Entscheidungspro-
zesse, bewusst oder unbewusst, sehr schnell durchlaufen und geldst. Mit den erforschten Informationen
wird das Entscheidungsmodell konstruiert, das die Losung des Entscheidungsproblems erleichtern

soll (vgl. Kap. 2.2.4).

Erforschung der Alternativen bezeichnet die Informationsgewinnung, die zur Bewertung der Alter-
nativen benotigt wird. Die Qualitdt der Entscheidung hingt hierbei insbesondere davon ab, wie hoch
der Grad der Information der Entscheidungsperson iiber die einzelnen Alternativen ist. Daher kann die
Entscheidungsperson den Anteil des Prognosecharakters der Entscheidung durch sichere bzw. valide

Informationen verringern. > Durch die Wahl der Alternative wird der Entscheidungsprozess beendet.

434 Vgl. Heinen 1992, S. 23.

45 Vegl. Laux et al. 2014, S. 12.

436 Vgl. Hoff 1986, S. 119; Heinen 1992, S. 23; Witte 1992, S. 554.
BT Vgl. Witte 1992, S. 554.

4% Vgl. Bechmann 1978, S. 23.

439 Vgl. Bretzke 1980, S. 36.

40 vgl. Witte 1992, S. 558.

41 Vgl. Heinen 1992, S. 23.

42 Vgl. Laux et al. 2014, S. 14.
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224 Entscheidungsmodelle

2.2.4.1 Modellbegriff

Der Modellbegriff wurde seit den 1960er-Jahren in der Betriebswirtschaftslehre diskutiert und insbe-
sondere durch die Arbeit von Kosiol beeinflusst, der Modelle als Entscheidungshilfe fiir unternehmeri-
sche Entscheidungen untersucht.*** Vor der Arbeit von Kosiol wurde der Modellbegriff vor allem in der
Mathematik verwendet und dort im Rahmen von axiomatischen oder auch mathematischen Modellen
diskutiert. Allerdings unterschiedet sich das sogenannte mathematische Modell in der Betriebswirt-
schaftslehre deutlich von der Bedeutung in der Mathematik.*** In der Betriebswirtschaftslehre, die eine
vorwiegend entscheidungsorientierte Wissenschaft**® ist, werden praktische Problemstellungen, die
durch Sprache dargestellt und als verbale Modelle bezeichnet werden, in ein mathematisches Modell

iiberfiihrt und mittels einer Rechenoperation gelost.**

Die wissenschafts-theoretische Auseinandersetzung mit Modellen und deren Modellierung wird
Modelltheorie**” oder auch Modellanalyse**® genannt. Die Modellanalyse wird auch als theoretische
Analyse bezeichnet, daher werden die Begriffe Modell und Theorie in der Betriebswirtschaftslehre

synonym verwandt.**

Ein Modell stellt nach Kosiol die Reduzierung der komplexen Wirklichkeit auf ein ,,vereinfachtes
gedankliches Gebilde*“4** dar. Damit definiert er den Modellbegriff abbildungsorientiert. Im Weiteren

k*! und die von ihm definierte allgemeine

wurde der Modellbegriff insbesondere durch Stachowia
Modelltheorie gepriagt. Nach der allgemeinen Modelltheorie lassen sich drei Hauptmerkmale disziplin-

iibergreifend als grundlegende Gemeinsamkeiten feststellen.**

Das wesentliche Merkmal ist das Abbildungsmerkmal. Stachowiak setzt sich mit der Bedeutung des
Wortes Modell auseinander, das im technischen und im kiinstlerischen Bereich verwendet wird und
daher eine Doppeldeutung besitzt. Ein Modell kann ein Abbild oder ein Vorbild von etwas, sowie eine

453 sein. Im Sinne der Reprisentation ist bspw. auch ein

,,.Représentation eines bestimmten Originals
BIM-Modell zu verstehen, das ein digitales Muster des (meist) noch nicht vorhandenen Originals dar-

stellt.

Werden nicht alle Attribute des Originals dargestellt, sondern nur diese, die dem Ersteller des Modells

relevant erscheinen, wird das Verkiirzungsmerkmal angewendet. Nur die relevanten Attribute des

Vgl. Kosiol 1961; Thomas 2005, S. 13, insbesondere auch die Auflistung weiterer pragender Arbeiten.
444 Vgl. Thomas 2005, S. 13.

45 Vgl. Laux et al. 2014, S. 4.

46 Vgl. Kosiol 1961, S. 320; Thomas 2005, S. 13.
47 Vgl. u. a. Tollner et al. 2010, S. 6.

48 Vgl. u. a. Kosiol 1961.

49 Vgl. Heinen 1992, S. 19.

40 Kosiol 1961, S. 319.

41 Stachowiak 1973.

452 Vgl. Téllner et al. 2010, S. 8.

43 Stachowiak 1973, S. 129.
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Originals abzubilden setzt jedoch voraus, dass alle Attribute des Originals bekannt sind.*** Dies wird
jedoch nur selten der Fall sein und ist damit auch einer der offensichtlichsten Kritikpunkte am abbil-

dungsorientierten Modellbegriff.

Das pragmatische Merkmal ist ein Merkmal von Modellen, die nicht nur als Repridsentation eines
bestimmen Originals erstellt werden, sondern auch einen bestimmten Zweck fiir ein bestimmtes Subjekt
erfiillen. Daneben hat ein Modell auch eine Zeitabhéngigkeit, da es zu einem bestimmten Zeitpunkt oder
innerhalb eines Zeitintervalls zum Einsatz kommt. Die Erstellung des Modells unterliegt dariiber hinaus
bestimmten theoretischen oder tatséichlichen Einschrinkungen.*® Die Nutzung des Modells ist denjeni-
gen Subjekten vorbehalten, die das Modell erstellt haben oder aufgrund ihrer Erfahrung und Ausbildung
eine zweckentsprechende Verwendung gewihrleisten konnen.**® Hinsichtlich der Einschrinkungen fiir

das hier zu erstellende Modell kann auf die Rahmenbedingungen des Vergaberechts verwiesen werden.

Aus Stachowiaks Modellbegriff wird hiufig eine Abbildungsorientierung abgelesen. Die Arbeit Stacho-
wiaks bildet jedoch die Grundlage fiir die Diskussion, ob Modelle abgebildet oder konstruiert werden.*’
Der abbildungsorientierte Modellbegriff ist bereits durch Kosiol verwendet worden, gleichwohl kann in
seiner Arbeit schon das konstruktivistische Element der Modellierung abgelesen werden. So schreibt er,
dass die Logisierung die Grundlage ist, auf der die Modellkonstruktion beruht.**® Eine reine Nachbil-
dung einer bereits vorhandenen Realitdt kann also nicht vorgenommen werden, viel mehr kann das
Modell nur durch logische Schlussfolgerungen des Modellierers erstellt werden. Die Modellanalyse sei
demnach eine deduktive Problemanalyse.*>® Obwohl Kosiol erkennt, dass Modelle konstruiert sind, geht

er weiterhin von einer Abbildung aus, da Modelle Realititsausschnitte nachbilden wollen.*¢°

Bamberg et al. definieren ein Modell als ,,eine Abbildung der Realitit, wobei die Elemente mehreindeu-
tig und die Relationen eindeutig abgebildet sind“‘®!. Sie unterstellen sogar, dass in der Betriebswirt-
schaftslehre weitgehende Einigkeit {iber die Abbildungsorientierung des Modellbegriffes herrsche.
Neben der Abbildungsorientierung wird die Strukturgleichheit zwischen Realitit und Modell als
wesentliches Merkmal des Modellbegriffes angefiihrt.*6?

44 Vgl. Stachowiak 1973, S. 132.
45 Vgl. Stachowiak 1973, S. 133.
436 Vgl. Tollner et al. 2010, S. 9.
47 Vgl. Thomas 2005, S. 6.

48 Vgl. Kosiol 1961, S. 320.

49 Vgl. Kosiol 1961, S. 318.

460 vgl. Kosiol 1961, S. 321.

461 Bamberg et al. 2012, S. 14.

462 Vgl. Bamberg et al. 2012, S. 13.
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Ahnlich zu Kosiol verwenden auch Laux et al. die Begriffe Modellkonstruktion und Abbildung neben-
einander. Es wird erldutert, dass eine moglichst zielgenaue Abbildung der Realitdt nicht notwendiger-
weise zu einem besseren Ergebnis fiihrt. Es wird somit der Kosten-Nutzen Aspekt der Modellierung

angesprochen.*%3

In der konstruktivistischen Perspektive des Modellbegriffs wird davon ausgegangen, dass die Realitét
nicht objektiv erfahrbar ist, sondern nur subjektiv wahrgenommen werden kann. Es kann somit keine
Abbildung der Realitét stattfinden. Die Modellierung beruht auf Wissen und Erfahrungen des Model-
lierers und stellt somit eine Konstruktion dar.*** Der Konstruktivismus beruht auf der Annahme, dass
Wissen durch gezieltes Handeln eines Subjektes entsteht.*®> Nach Watzlawick ist jeder Realitéitsaus-
schnitt immer eine Konstruktion des Subjektes, das den jeweiligen Realititsausschnitt erforscht.*®® Die
Existenz eines objektiven Realitdtsausschnitts wird durch den Konstruktivismus zwar nicht geleugnet,
aber eine objektive Abbildung scheint doch unméglich zu sein.*’ Im Vergleich zum abbildungsorien-
tierten Modellbegriff wird der Modellierungsprozess bei der Konstruktionsorientierung durch die
Problemdefinition geprigt. Modelle sind demnach keine Abbilder, sondern ,,das Ergebnis von Struktur-
gebungsprozessen‘“®®, Somit wird die Strukturierung sowohl im abbildungsorientierten als auch im
konstruktivistischen Modellbegriff angefiihrt. Wenn allerdings davon ausgegangen wird, dass eine
Abbildung eine passive Reproduktion ist, dann kann die aktive Modellierung nur als Prozess der
Konstruktion aufgefasst werden. Eine logische Strukturierung ist immer ein aktiver Prozess. Auch wenn
etwas Vorhandenes in ein Modell {iberfiihrt wird, ist das Ergebnis durch Verkiirzungen oder Vereinfa-
chungen die Konstruktion des konstruierenden Subjektes. Das so konstruierte Modell bliebt aufgrund
seiner Subjektivitdt auch falsifizierbar. Dies wire bei der Annahme der vollkommenen Abbildung der
Realitdt oder eines Realitdtsausschnittes nicht moglich, da es nur eine Realitdt geben kann, ndmlich die

abgebildete objektive Realitit.*®®

Der Begriff des konstruktionsorientierten Entscheidungsmodells wurde insbesondere durch Bretzke’”’

geprigt.*’! Bretzke fiihrt an, dass der abbildungsorientierte Modellbegriff letztlich bedeutet, dass in der
Realitit keine Probleme vorhanden sind, es kann nur bisher unentdeckte Losungen geben. Wobei die
Entdeckung der Losung auch passiv sei und keine Eigenleistung benétige.*”> Der Modellierer muss

lediglich eine hohe Aufmerksamkeit und eine geeignete Sprache besitzen, um die vorgefundene Realitét

463 Taux et al. 2014, S. 570.

464 Vgl. Thomas 2005, S. 17.

465 Vgl. Glasersfeld 1985, S. 37; Schiitte 1998, S. 21-22.
466 Vgl. Watzlawick 1985, S. 9.

467 Vgl. Kirsch 1994, S. 19.

468 Qchiitte 1998, S. 49.

469 Vgl. Schiitte 1998, S. 49-50.

470 Bretzke 1980.

41 Vgl. Rieper 1992, S. 25.

472 Vgl. Bretzke 1980, S. 32.
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in eine formale Struktur zu transformieren. Das Ergebnis der Modellierung ist somit durch den Reali-
titsausschnitt vorgegeben. Es werden lediglich Entscheidungen dariiber getroffen, welche Elemente der

Realitiit fiir die Abbildung des Modells zu beriicksichtigen sind.*’?

Die Metaebene dieser Forschungsarbeit ist folglich der Konstruktivismus.*”* Nur so kann der Modellie-
rer seine eigenen Gedanken, sein (vorhandenes und neu erforschtes) Wissen und seine Erfahrung in die
Konstruktion des Modells einflieBen lassen. Ein Modell ist somit ein Struktursystem, das das Ergebnis
eines subjektiven Konstruktionsprozesses ist. Der Konstruktionsprozess wird dabei unter Berticksichti-

gung von Restriktionen durchgefiihrt, die aus dem jeweiligen Realitdtsausschnitt resultieren.

2.2.4.2 Grundmodell der Entscheidungstheorie

Entscheidungsprobleme werden mit Entscheidungsmodellen gelost. Der Unterschied liegt in der unbe-
wussten oder bewussten Anwendung des Entscheidungsmodells. Der Vorteil der expliziten Anwendung
eines Entscheidungsmodells besteht darin, dass sich die Entscheidungsperson mit dem Entscheidungs-
modell und dementsprechend auch dem Entscheidungsproblem auseinandersetzen muss. Die Entschei-

dung wird dann auf der Grundlage eines hoheren Informationsgehaltes getroffen.*’

Ein Entscheidungsmodell wird konstruiert, um eine rationale Entscheidung zu erleichtern.*’”® Ganz all-
gemein sind Entscheidungsmodelle der Versuch ein Entscheidungsproblem durch eine formalisierte
Sprache in einen Strukturkomplex zu iibertragen, sodass aus dem Strukturkomplex die Losung des

Entscheidungsproblems abgeleitet werden kann.*””

Fiir das Grundmodell der Entscheidungstheorie wird angenommen, dass die Entscheidungsperson zwi-
schen verschiedenen Alternativen ai, a, ..., a, wihlen kann. Dabei versucht die Entscheidungsperson
die optimale Alternative zu wiahlen. Die optimale Alternative richtet sich nach dem Ergebnis bzw. nach

den moglichen Ergebnissen ey, e, ..., €,.*78

Die Ergebnisse hingen im Falle der (partiellen oder vollstindigen) Ungewissheit von bestimmen
Faktoren der Umwelt ab. Diese Faktoren beeinflussen die Ergebnisse, konnen jedoch von der Entschei-
dungsperson nicht beeinflusst werden. Je nach Entscheidungssituation befinden sich die Zustinde der
Umwelt si, $2, ..., Sm in einer von mehreren moglichen Konstellationen. Nur wenn der Zustand der
Umwelt eindeutig bestimmt werden kann, kann die optimale Alternative gewéhlt werden. Fiir Entschei-

dungsprobleme ist kennzeichnend, dass die Entscheidungsperson den Zustand der Umwelt nicht sicher

413 Vgl. Bretzke 1980, S. 30; Rieper 1992, S. 37.

474 In letzter Konsequenz kann eine wissenschaftliche Arbeit nur dem Konstruktivismus zugeordnet werden, da
ansonsten keine Eigenleistung dargelegt wiirde, die bewertet werden konnte.

45 Vgl. Laux et al. 2014, S. 587.

476 Vgl. Bechmann 1978, S. 23.

47 Vgl. Bretzke 1980, S. 8.

478 Vgl. SchneeweiB 1966, S. 125.
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bestimmen kann und damit das Ergebnis der moglichen Alternativen unsicher ist. Es wird jedoch ange-

nommen, dass die Entscheidungsperson die moglichen Zustéinde der Umwelt iiberblickt.*”®

Schneeweif3 unterscheidet dabei drei mogliche Arten der Ungewissheitssituation*®:

a) Bei der Spielsituation sind die Zustinde der Umwelt die moglichen Strategien sogenannter
rationaler Gegenspieler.

b) In der Risikosituation konnen die Zustande der Umwelt mit Wahrscheinlichkeitsverteilungen
beschrieben werden, die der Entscheidungsperson bekannt sind. Die Eintrittswahrscheinlichkeit
der moglichen Zustinde der Umwelt konnen mit Wahrscheinlichkeiten pi, p2, ..., pn angege-
ben werden.

c) Bei der Ungewissheitssituation im engeren Sinne sind keine Wahrscheinlichkeiten bekannt.

Dariiber hinaus treten in der Realitdt Mischformen dieser Arten von Ungewissheitssituationen auf, da
eine klare Abgrenzung aufgrund der Komplexitéit der Umwelt nicht immer getroffen werden kann.*!
Neben den Ungewissheitssituationen kann auch die Situation der Sicherheit eintreten. In diesem Fall
ist der Entscheidungsperson bekannt, welcher Zustand der Umwelt eintreten wird. Das bedeutet die
Entscheidungsperson weil3, welche Auspriagungen die Ergebnisse (oder auch nur eines der Ergebnisse
in der Mischform) annehmen werden.*®? Mit diesen Grundbegriffen kann die sogenannte Ergebnismatrix

des Grundmodells der Entscheidungstheorie beschrieben werden (vgl. Abbildung 11).

pP1 P2 e Pm
S1 S2 e Sm
ai €11 €12 oo €im
a2 €21 €22 oo €2m
an Cn1 Cn2 €nm

a: Alternativen; p: Wahrscheinlichkeiten; s: Umweltzustdnde; e: Ergebnisse

Abbildung 11: Ergebnismatrix*®?

In der Ergebnismatrix werden die Ergebnisse e;; der Alternative a; dargestellt, sortiert nach den Zustén-
den der Umwelt s;.*** Damit die Entscheidungsperson eine Entscheidung treffen kann, wird verlangt,
dass sie Priaferenzen bzgl. der Ergebnisse bilden kann. Die Entscheidungsperson muss wissen, welches
von zwei oder mehreren Ergebnissen sie in dem jeweiligen Zustand der Umwelt vorziehen wiirde. Die
Préaferenzordnung kann dabei iiber einen Index hergestellt werden, den sogenannten Nutzen. Zwei
Ergebnisse sind dann indifferent, wenn ihr Nutzen gleich ist. Und ein Ergebnis wird einem anderen

vorgezogen, wenn sein Nutzen hoher ist. Dieser Nutzwertbegriff wird als ordinaler Nutzen bezeichnet.

49 Vgl. Schneeweil 1966, S. 125.

40 Vgl. Schneeweil 1966, S. 126.

41 Vgl. Schneeweil 1966, S. 126; Laux et al. 2014, S. 83.
42 Vgl. Laux et al. 2014, S. 33.

483 Eigene Darstellung nach SchneeweiB 1966, S. 125.

484 Vgl. SchneeweiB 1966, S. 126.

[66]



Grundlagen

Zur Losung von Entscheidungsproblemen werden Nutzwerte dagegen in aller Regel kardinal beschrie-
ben. Werden die Ergebnisse e;; durch ihre Nutzwerte u;; angegeben entsteht die Entscheidungsmatrix

(vgl. Abbildung 12).

S1 S2 ce. Sm
aj Uil Uiz cee Ulm
az Uz U2 U2m
an Unl Un2 Unm

a: Alternativen; s: Umweltzustinde; u: Nutzwert

Abbildung 12: Entscheidungsmatrix*®
Nach dieser grundlegenden Arbeit von Schneeweill wurde das Grundmodell der Entscheidungstheorie
weiter diskutiert jedoch nur noch begrifflich geschérft, wobei die Begriffe der Entscheidungsregel und

des Entscheidungsfeldes eingefiihrt wurden (vgl. Abbildung 13).4%

Grundelemente eines
Entscheidungsmodells

Entscheidungsregel Entscheidungsfeld

Alternativen Umweltzusténde Ergebnisse

Abbildung 13: Grundelemente eines Entscheidungsmodells*’

Eine Regel wird im Allgemeinen so verstanden, dass in einer bestimmen Situation eine bestimme Ope-
ration oder auch Handlung durchzufiihren ist. Eine Entscheidungsregel gibt vor, durch welche Handlung
ein Entscheidungsproblem in eine Losung iiberfiihrt wird. Die Entscheidungsregel bestimmt damit die
Ordnung einer Menge an Alternativen.**® Die Entscheidungsregel besteht aus einer Priiferenzfunktion
und einem Optimierungskriterium. Die Praferenzfunktion weist den Alternativen Priferenzwerte zu.
Das Optimierungskriterium gibt an, welcher Praferenzwert die bestmogliche Auspragung darstellt. Der
Préaferenzwert, der je Alternative erzielt wird, gibt an wie hoch das Mal} der Bediirfnisbefriedigung der
Entscheidungsperson ist. Die Bediirfnisbefriedigung wird auch als Grad der Zielerreichung bezeich-
net.*® Durch die Angabe der Priferenzfunktion und des Optimierungskriteriums konnen die subjektiven
Zielvorstellungen der Entscheidungsperson in eine quantifizierbare Form {iberfiihrt werden. Die Préfe-

renzfunktion und das Optimierungskriterium werden zusammen auch als Zielfunktion bezeichnet. Das

485 Eigene Darstellung nach SchneeweiBl 1966, S. 126.

46 Vgl Laux et al. 2014, S. 30.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Laux et al. 2014, S. 30.
48 Vgl. Bretzke 1980, S. 14.

49 Vgl. Laux et al. 2014, S. 34.
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Auswahlprinzip, das dadurch beschrieben wird, ist dann die Entscheidungsregel.**° Entscheidungsregeln
lassen sich alle auf das Prinzip der Maximierung als Optimierungskriterium zuriickfithren. Dies bedeu-

tet, dass die Alternative mit dem hdchsten Priferenzwert (oder auch Nutzwert) gewihlt wird.*!

Das Entscheidungsfeld wird unterteilt in die bereits dargestellten Begriffe Alternativen, Umweltzu-
stande und Ergebnisse. Fiir das hier vorliegende Entscheidungsproblem entsprechen die Unternehmen
die Projektmanagementleistungen anbieten den Alternativen. Der Zustand der Umwelt ist die spezifi-
sche Entscheidungssituation fiir die eine Entscheidung getroffen werden soll.*? Die Ergebnisse geben
den Grad der Bediirfnisbefriedigung fiir die jeweiligen Entscheidungskriterien an. Fiir die Entscheidung
sind dabei nur diejenigen Entscheidungskriterien heran zu ziehen, die fiir die Entscheidung von Bedeu-
tung sind. Da sich die Entscheidungskriterien auf Zielgréfien bezichen, werden diese auch als Zielkrite-
rien bezeichnet. Werden mehrere Zielkriterien betrachtet, wird jedem dieser Zielkriterien eine Zielgrof3e

zugeordnet, die den Grad der Zielerfiillung angeben.*%?

2.2.4.3 Klassifizierung von Entscheidungsmodellen

Entscheidungsmodelle kénnen nach dem Umfang bzw. Detaillierungsgrad sowie den Merkmalen von
Entscheidungsproblemen (vgl. Abbildung 9) bzw. den Grundelementen eines Entscheidungsmodells
klassifiziert werden. Hinsichtlich des Detaillierungsgrades ist zwischen dem allgemeinen und dem
konkreten Entscheidungsproblem zu unterscheiden. Das allgemeine Entscheidungsproblem wird
zundchst in ein allgemeines Entscheidungsmodell tberfiihrt. Das Entscheidungsproblem wird somit
definiert. Eine allgemeines Entscheidungsproblem wire bspw. die Auswahl eines Unternehmens fiir
Projektsteuerungsleistungen. Das allgemeine Entscheidungsmodell stellt alle Zielkriterien dar, die fiir

die Entscheidung von Bedeutung sein konnten.**

Fiir ein konkretes Entscheidungsproblem wird das allgemeine Entscheidungsmodell in ein konkretes
Entscheidungsmodell iiberfiihrt. Ein konkretes Entscheidungsproblem ist dann bspw. die Auswahl eines
Unternehmens, das Projektsteuerungsleistungen fiir ein Projekt anbietet. Die Rahmenbedingungen des
Entscheidungsproblems sind dabei klar abgegrenzt. Dadurch werden nur die fiir die Entscheidung
wesentlichen Zielkriterien durch das konkrete Entscheidungsmodell dargestellt.*> Die Qualitit des
konkreten Entscheidungsmodells hingt dabei davon ab, wie gut das konkrete Entscheidungsproblem

durch die Zielkriterien des allgemeinen Entscheidungsmodells dargestellt werden kann.*%

Hinsichtlich der Grundelemente des Entscheidungsmodells sind die Ergebnisse bzw. Ziele und die

Wahrscheinlichkeitsstruktur zu betrachten. Entscheidungsmodelle werden danach klassifiziert, ob sie

490 Vgl. Bitz 1977, S. 67.

¥ Vgl Bitz 1981, S. 33.

42 Vgl. Schneeweil 1966, S. 125.

493 Vgl. Dinkelbach 1982, S. 20; Laux et al. 2014, S. 31.

94 Vgl. Bitz 1977, S. 51-53; Bretzke 1980, S. 10-11; Laux et al. 2014, S. 20.
95 Vgl. Bitz 1977, S. 51-53; Bretzke 1980, S. 10-11; Laux et al. 2014, S. 20.
496 Vgl. Moore und Baker 1969, S. 91; Bitz 1977, S. 56.
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ein oder mehrere Zielkriterien beinhalten. Bei mehrfacher Zielsetzung werden Entscheidungsmodelle

als multikriteriell bezeichnet.*”’

Da fiir das hier zu konstruierende Entscheidungsmodell keine Wahrscheinlichkeiten bzgl. des Eintritts
bestimmter Umweltzustinde angegeben werden konnen, werden alle Umweltzustinde als gleich wahr-

scheinlich angenommen.*”® Diese Entscheidungsmodelle sind deterministisch.*”

Neben den Grundelementen des Entscheidungsmodells konnen auch die Merkmale von Entscheidungs-
problemen zur Klassifizierung von Entscheidungsmodellen herangezogen werden. Eine sinnvolle
weitere Eingrenzung ist die Beriicksichtigung der Zeit. Da hier, aufgrund der Rahmenbedingungen des
Entscheidungsproblems, die Entscheidung zu einem bestimmten Zeitpunkt (Termin) getroffen wird, ist
dies eine statische Betrachtung.’® Das hier zu konstruierende konkrete Entscheidungsmodell ist damit

ein multikriterielles deterministisches Entscheidungsmodell mit statischer Betrachtung.

2.2.4.4 Ziele

Der Prozess zur Definition eines Entscheidungsproblems ist der eigentliche Kern der Modellkonstruk-
tion.>®! Die Problemdefinition kann dabei auf das Problem der Zielbestimmung reduziert werden. Das
Entscheidungsproblem ist in dem Moment definiert, in dem die Ziele bestimmt sind, denen eine Losung
zu geniigen hat. Der Prozess der Zielbestimmung ist gleichzusetzen mit dem Prozess zur Definition des
Entscheidungsproblems.’” Die Bestimmung der Ziele ist damit eine Reduktion der Komplexitit.*® Ein

Ziel wird als Sachverhalt oder Situation definiert, das von der Entscheidungsperson angestrebt wird.>%

Fiir die vollstdndige Zielformulierung miissen der Inhalt, die Ausprigung und die ZeitgroBen bestimmt
werden. Da die BezugszeitgroBe fiir das Entscheidungsproblem ein Zeitpunkt (Termin) ist, liegen
statisch formulierte Ziele vor.’” Hinsichtlich des Inhaltes bzw. der Ausprigungen der Ziele wird eine
Zielfunktion definiert. Durch die Zielfunktion kann gemessen werden, welchen Wert der Zielfunktion
das Ziel in einem bestimmten Umweltzustand einnimmt. Somit kann der Zielerfiillungsgrad gemessen
werden. Die Werte der Zielfunktion bilden eine Skala mit einer operationalen Mafleinheit. Ein so

formuliertes Ziel wird als operationales Ziel bezeichnet.>%

47 Vgl. Dinkelbach 1982, S. 41.

498 Vgl. Bamberg et al. 2012, S. 114; Laux et al. 2014, S. 89.

49 Vgl. Kosiol 1961, S. 323; Zangemeister 1970, S. 37.

500" Bei mehreren Verhandlungsrunden finden dabei mehrere statische Betrachtungen statt.
S0 Vgl. Bretzke 1980, S. 37-38.

302 Vgl. Zangemeister 1970, S. 92; Bretzke 1980, S. 72.

503 Vgl. Bretzke 1980, S. 73.

304 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 16.

305 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 111; Strebel 1975, S. 16; Heinen 1992, S. 100.

306 Vgl. Strebel 1975, S. 16.
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Der Prozess der Zielbestimmung ist von wesentlicher Bedeutung fiir die Qualitit von Entscheidungs-
modellen. Es miissen die richtigen Ziele bestimmt werden, da bei falscher Zielbestimmung ein irrele-
vantes Problem definiert bzw. gelost wird.®” Wird ein relevantes Ziel vergessen, wird diesem Ziel ein
Zielgewicht von null zugewiesen und hat damit keinen Einfluss auf die Entscheidung.’® Zudem ist auch
die Formulierung der Ziele selbst ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Qualitdt von Entscheidungsmo-
dellen.’” Nicht sachgerecht beschriebene Ausprigungen der Ziele verzerren die Bewertung. Die Inhalte

der Ziele miissen prizise und eindeutig formuliert werden, damit sie allgemein verstindlich sind.>!°

Ziele konnen dabei nach quantitativen und qualitativen Zielen unterschieden werden. Quantitativen
Zielen konnen eindeutige Zahlenwerte zugeordnet werden. Der Grad der Zielerreichung kann unmittel-

bar gemessen werden.>!!

Qualitativen Zielen konnen keine Zahlenwerte zugeordnet werden. Diese miissen mittels eines Bewer-
tungsverfahrens in quantitative Ziele transformiert werden. Dies kann zum einen durch die Zerlegung
der Ziele geschehen, sodass Zielauspragungen entstehen, die wiederum zahlenméBig gemessen werden
konnen. Zum anderen konnen Nutzenfunktionen bestimmt werden, denen Priaferenzwerte zugeordnet
werden. Die Priaferenzwerte werden verbal beschrieben. Die Beschreibungen der Praferenzwerte konnen

anschlieBend einer Skala zugeordnet werden, um die Messbarkeit der Ziele herzustellen.>!?

2.2.4.5 Zielsysteme

Die Gesamtheit der Ziele, die fiir ein Entscheidungsproblem konstruiert werden, wird Zielsystem
genannt.’"® Das Zielsystem ist eine in sich geschlossene Menge von Zielen.’'* Ein System ist eine Menge
,,von Elementen, die zueinander in erkennbaren Bezichungen stehen‘'. Bei Zielsystemen werden die
Beziehungen zwischen den Zielen Zweck-Mittel-Beziechungen genannt. Durch die schrittweise Defini-
tion, d. h. Prizisierung der Ziele, entsteht eine Zielhierarchie.’'® Die Verbindung von Zielen mithilfe
von Zweck-Mittel-Beziehungen eines Astes des Zielsystems wird als Zielkette bezeichnet.’!” Die Ziel-
kette sollten hochsten fiinf Zielebenen beriicksichtigen, da Menschen nur sehr wenige Informationen
gleichzeitig und umfassend verarbeiten konnen.’'® Das Hauptziel eines Entscheidungsmodells ist das
Ziel, weshalb das Entscheidungsmodell iiberhaupt erst konstruiert wird. Das Hauptziel ldsst sich in

Oberziele, Unterziele, Unter-Unterziele und Zielkriterien zerlegen.’'® Die Bewertung der Ziele wird

507 Vgl. Hall 1968, S. 105 zitiert nach Zangemeister 1970, S. 89; Zangemeister 1970, S. 89; Cadez 1998, S. 71.
508 Vgl. Nitzsch 2002, S. 164.

309 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 113-114.

510 Vgl. Strebel 1975, S. 55.

ST Vgl Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Bitz 1977, S. 88-89.

512 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Strebel 1975, S. 58; Bitz 1977, S. 88-89.

313 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 21; Zangemeister 1970, S. 89; Eisenfiihr et al. 2010, S. 68.
314 Vgl. Zangemeister 1970, S. 94.

315 Schmidt-Sudhoff 1967, S. 21.

316 Vgl. Zangemeister 1970, S. 103; Heinen 1976b, S. 104.

317 Vgl. Zangemeister 1970, S. 136-139.

518 Wiegand 1995, S. 96; Cadez 1998, S. 72.

519 ygl. Cadez 1998, S. 72.
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immer auf der Ebene der Zielkriterien vorgenommen.**® Die Zielhierarchie eines Zielsystems und die

damit verbundenen Zielketten sind in Abbildung 14 dargestellt.

- Zielkriterium
Unter-Unterziel Zielkriterium
Unterziel ~|:
Unter-Unterziel -I: el Sniliin
- Oberziel Zielkriterium
R Zielkriterium |
Unterziel —:
Zielkriterium |
. Zielkriterium
Unter-Unterziel -[ Zielkriterium
r|_ Unterziel {Ut Unterziel {1 Zielkriterium |
nter-Unterzie =
Zielkette Zielkriterium |
. . . . Zielkriteri
Hauptziel | Oberziel [ Unterziel —|— Unter-Unterz1e1~|:1 Zilkztzzuui I
|— Unter-Unterziel -I: Z?elkr?ter%um
Zielkriterium
A I: ZielKkriterium
- Unterziel Zielkriterium

Abbildung 14: Ziclhierarchie eines Zielsystems™?!

Um ein qualitativ hochwertiges Zielsystem zu konstruieren werden folgende Anforderungen an Zielsys-

teme gestellt:

e Vollstindigkeit,

e Redundanzfreiheit,

e Operationalitit (Messbarkeit),
e Einfachheit und

e Priiferenzunabhiingigkeit.’??

Vollstandigkeit bedeutet, dass durch das Zielsystem der Nutzen einer Alternative ermittelt werden kann,

alle wesentlichen Ziele erfasst und die Konsequenzen der Wahl einer Alternative deutlich werden.

Dariiber hinaus wird unter Vollstandigkeit verstanden, dass eine mdglichst prazise Definition der Ziele

durch die Konstruktion einer Zielhierarchie hergestellt wird. Als Nebeneffekt der Strukturierung der

Ziele wird auch die Messbarkeit der Ziele aufgrund der klareren Abgrenzung verbessert. 2

Redundanzfreiheit wird erreicht, indem die Ziele sich nicht iberscheiden. Damit soll die iiberhdhte

Gewichtung durch die doppelte Zihlung eines Zieles vermieden werden.’2*

520

521

522

523

524

Vgl. Zangemeister 1972, S. 271-273.

Eigene Darstellung, leicht modifiziert nach Cadez 1998, S. 72.

Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 125-132; Keeney und Raiffa 1976, S. 50-52; Eisenfiihr und Weber 1986,
S. 911-913; Eisenfiihr et al. 2010, S. 68—69.

Vgl. Strebel 1975, S. 57; Keeney und Raiffa 1976, S. 50; Eisenfiihr und Weber 1986, S. 911;

Eisenfiihr et al. 2010, S. 68.

Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 51-52; Eisenfithr und Weber 1986, S. 912.
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Hinsichtlich der Operationalitit wird verlangt, dass die Ziele eindeutig und messbar sind. Dazu gehort
auch, dass die einzelnen Ausprigungen der Ziele der Entscheidungsperson klar sind und diese auch
weiteren Personen kommuniziert werden konnen. Das Zielsystem ist operational, wenn es eine Hilfe-

stellung fiir die Entscheidung darstellt oder auch einfach niitzlich fiir die Entscheidungsfindung ist.’%

Die Anforderung der Einfachheit betrifft zum einen die Anzahl der Zielkriterien und zum anderen die
Prizision mit der das Zielsystem konstruiert wird. Um Ziele eindeutig messbar zu formulieren werden
diese gewdhnlich in ihre Zielkriterien zerlegt. Je besser und eindeutiger Ziele zerlegt werden, desto mehr
Zielkriterien werden konstruiert. Im Gegensatz dazu verschlechtert sich aber auch die Qualitét des Ziel-
systems, da die Anzahl der Zielkriterien so hoch werden kann, dass diese von der Entscheidungsperson

nicht mehr vollstindig erfasst werden konnen.3?

Beziiglich der Anzahl der Ziele kann keine allgemein giiltige Aussage getroffen werden. Es sollten auf

jeden Fall die fiir die Entscheidung wesentlichen Ziele beriicksichtigt werden.>?’

Bei jedem Entschei-
dungsproblem wird per Definition mindestens ein Zielkriterium konstruiert bzw. angewandt. Das Ent-
scheidungsproblem wird dadurch jedoch nicht prizise beschrieben.’”® Einige Autoren geben eine
maximale Anzahl von Zielkriterien an, die jedoch stark variiert. Haufig werden zehn Zielkriterien als
Maximum angegeben.’” Bei einer zu hohen Anzahl von Zielkriterien kénnen Vereinfachungen durch
die Aggregation der Zielekriterien erreicht werden. Dies widerspricht dagegen wieder der prézisen
Definition der Zielkriterien. Zielkriterien sollten aber gestrichen werden, wenn sich die Alternativen in
dem jeweiligen Zielkriterium nicht oder nur unwesentlich unterscheiden.®’ Im Endeffekt muss jedes

Entscheidungsproblem fiir sich betrachtet werden. Es sollte eine pragmatische Anzahl an Zielen erreicht

werden.>*! Eine optimale Anzahl existiert nicht.33?

Préaferenzunabhingigkeit bedeutet, dass die Entscheidungsperson ihre Praferenzen bzgl. der Auspragun-
gen eines Zielkriteriums unabhéngig davon bestimmen kann, welche Auspragungen die iibrigen Ziele
haben. Dies ist eine wichtige Eigenschaft eines Zielsystems, da so eine additive Wert- oder Nutzenfunk-
tion konstruiert werden kann. Der Gesamtwert muss durch schlichtes Aufzéhlen der Punkte der einzel-

nen Zielkriterien moglich sein.>*

525 Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 51; Eisenfiihr und Weber 1986, S. 911-912.

326 Vgl. Moore und Baker 1969, S. 93; Strebel 1975, S. 57; Keeney und Raiffa 1976, S. 43; Strebel 1978,
S. 2182-2183; Eisenfiithr und Weber 1986, S. 913; Eisenfiihr et al. 2010, S. 70.

27 Vgl. Dreyer 1974, S. 260.

328 Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 52.

2% Vgl. Moore und Baker 1969, S. 93; Strebel 1978, S. 2182-2183.

330 Vgl. Eisenfiihr et al. 2010, S. 69.

31 Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 43.

332 Vgl. Dreyer 1974, S. 260.

333 Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 51; Eisenfiihr et al. 2010, S. 69.
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Uber die Zielkriterien des Zielsystems hinaus konnen bei der Konstruktion eines Zielsystems auch
Nebenbedingungen beriicksichtigt werden. Fiir die Nebenbedingungen gelten die dargestellten Anfor-
derungen an Zielsysteme analog. Nebenbedingungen konnen beispielsweise gesetzliche Anforderungen
sein, die zwingend eingehalten werden miissen. Die Anzahl der mdglichen Alternativen reduziert sich
dadurch auf diejenigen, die die Nebenbedingungen erfiillen konnen.>** In dem hier zu konstruierenden
Entscheidungsmodell resultieren die Nebenbedingungen aus dem Vergaberecht bzw. insbesondere aus

den Vergabegrundsitzen.

2.2.4.6 Zielausprigungen

Die Inhalte von Zielkriterien werden durch die Zielauspragungen beschrieben. Die Zielauspriagungen
dienen dazu, den Grad der Zielerreichung eines Zielkriteriums messen zu konnen. Sofern eine Messvor-
schrift vorliegt, werden die Zielkriterien auch operational genannt.>* Messen bedeutet hier, dass Zahlen
den Zielauspragungen zugewiesen werden konnen, sodass die Relation zwischen den Zahlen auch die

Relation des Grades der Zielerreichung von Alternativen darstellen.>*

Sofern fiir das Zielkriterium eine natiirliche, kontinuierliche Skala vorliegt, kann der Zielerreichungs-
grad direkt gemessen werden. Eine natiirliche Messbarkeit ist bspw. fiir den Gewinn eines Unterneh-

mens gegeben, da dieser als Zahl in Euro ausgedriickt wird.**’

Fiir die meisten Zielkriterien liegen jedoch keine natiirlichen Skalen und damit Zielauspragungen vor.
In diesem Fall miissen kiinstliche Zielauspragungen konstruiert werden. Diese Zielauspragungen wer-
den als Proxy-Zielauspragungen, d. h. stellvertretende Zielauspragungen bezeichnet. Die Proxy-
Zielauspragungen messen den Zielerreichungsgrad indirekt. Die Konstruktion der Proxy-Zielauspré-
gungen stellt eine wesentliche Herausforderung bei der Konstruktion eines Entscheidungsmodells dar,
da die Wahl der Alternative in erheblichem MalBle von der Qualitét der konstruierten Proxy-Zielauspra-
gungen abhéngt. Falsch konstruierte Proxy-Zielauspragungen fiihren zu einem Verzerrungseffekt bei
der Entscheidung.’*® Nitzsch gibt sogar an, dass Proxy-Zielausprigungen nicht verwendet werden soll-
ten.>® Fiir das Entscheidungsproblem der Wahl eines Projektmanagementunternehmens sind Proxy-
Zielauspragungen ein wesentliches Element der Konstruktion des Zielsystems. Nur so kdnnen alle rele-
vanten Zielkriterien gemessen bzw. bewertet werden, da nicht fiir alle Zielkriterien eine natiirliche Skala

und dementsprechende natiirliche Zielauspragung vorliegen.

34 Vgl. Strebel 1975, S. 66; Wiegand 1995, S. 96.
335 Vgl. Heinen 1992, S. 99; Laux et al. 2014, S. 49.
336 Vgl. Zangemeister 1970, S. 143.

337 Vgl. Nitzsch 2002, S. 167.

338 Vgl. Eisenfiihr et al. 2010, S. 74-75.

339 Vgl. Nitzsch 2002, S. 169.
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Proxy-Zielauspragungen miissen fiir qualitative Zielkriterien eingesetzt werden.** Dies kann durch die
Zerlegung der Ziele oder die verbale Beschreibung der Zielauspragung inkl. Zuordnung von Zahlenwer-

ten geschehen.’*!

Die Zielauspragungen werden so formuliert, dass die Zielauspragungen einem maximalen oder mini-
malen Wert als bestmogliche Auspriagung entgegenstreben. Dadurch wird eine Zielfunktion konstruiert.
Hiufig werden Grenzwerte formuliert, deren Erreichung, d. h. die Uberschreitung eines minimalen oder
maximalen Wertes, die vollstindige Zielerreichung darstellen.** Bei qualitativen Zuschlagskriterien
deren Zielerreichungsgrad mit Grenzwerten bestimmt werden kann, werden die Unternehmen versuchen
maximal den Grenzwert zu erreichen. Innovative Losungen bzw. die Nutzung des Wissens der Unter-

nehmen wird so erschwert.

2.2.4.7 Messskalen
Um die Zielauspriagungen bzw. die Zielfunktionen zahlenméBig bestimmen zu kdnnen, d. h. messbar zu
konstruieren, miissen den Zielauspragungen Skalen zugeordnet werden. Als Skalen kommen Nomi-

nalskalen, Ordinalskalen oder Kardinalskalen in Betracht.’*?

Bei einer Nominalskala werden qualitative Daten klassifiziert. Jeder Zielauspragung wird ein eindeuti-
ger Skalenwert zugeordnet, bspw. ,erfiillt — nicht erfiillt'.>** Wenn zwei Alternativen die Skalenwerte
,erfiillt — nicht erfiillt* zugeordnet werden sollen, kann lediglich festgestellt werden, ob die Alternativen
bzgl. der Zielausprigung gleich oder ungleich sind.**> Nominalskalen sind sehr grob und stellen keine
besonderen Anforderungen an die Konstruktion sowie die Entscheidungsperson, da nur kategoriale

Urteile verlangt werden.34

Mit einer Ordinalskala kann die Relation a > b angegeben werden. Somit konnen Rangordnungen fest-
gelegt werden. Dies ist durch die Angabe von Schulnoten mdglich. Der Abstand zwischen den einzelnen
Werten der Skalen kann jedoch nicht dargestellt werden.**” Die Entscheidungsperson muss bei ordinalen
Skalen in der Lage sein, ein Urteil dariiber zu fillen, ob eine Alternative hinsichtlich der Zielauspragun-

gen grofer, gleich oder kleiner ist als eine Vergleichsalternative.>*

Bei Kardinalskalen kénnen iiber die Relation der Zielauspragungen hinaus auch die Abstéinde zueinan-
der angegeben werden. Kardinalskalen werden unterschieden in Intervallskalen, Verhiltnisskalen und

Absolutskalen.** Bei einer Intervallskala konnen die Unterschiede zwischen zwei Zielausprigungen

340 Siehe Kap. 2.2.4.4 Ziele, S. 69.

31 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Strebel 1975, S. 58; Bitz 1977, S. 88-89.
52 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 19; Heinen 1992, S. 215-216.

3 Vgl. Cadez 1998, S. 62.

344 Vgl Lifka 2009, S. 59.

5 Vgl. Bitz 1977, S. 82.

46 Vgl. Zangemeister 1970, S. 157.

7 Vgl. Bitz 1977, S. 83; Lifka 2009, S. 59.

38 Vgl. Zangemeister 1970, S. 158.

549 vgl. Cadez 1998, S. 63; Vgl. Lifka 2009, S. 59.
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a - b angegeben werden. Dadurch kann festgestellt werden, wie viel besser die eine Zielauspragung
gegeniiber der anderen ist. Der Nullpunkt der Intervallskala ist beliebig wéhlbar, sodass die Angabe des
Abstandes der Zielausprigungen unter Umstéinden keinen sinnvollen Gehalt hat.>° Die Verhiltnisskala
besitzt im Prinzip die gleichen Eigenschaften wie die Intervallskala mit dem Unterschied, dass der Null-
punkt der Skala eindeutig festgelegt ist. Die Angabe der Abstidnde zwischen den Skalenwerten ist somit
eindeutig. Daraus folgt, dass die Skalenwerte die Eigenschaft der Addierbarkeit haben.>! Absolutskalen
sind normierte Verhéltnisskalen, sodass iibergreifende Vergleiche zwischen verschiedenen Skalen mog-
lich werden.*>? Bei Absolutskalen ist die Skaleneinheit festgelegt.>** Schulnoten kénnen durch Normie-

rung, d. h. der Zuordnung von Punktwerten ebenfalls in Absolutskalen transformiert werden.>>*

Neben der Art der Skala muss auch das Skalierungsniveau bzw. die Anzahl der Zielauspragungen fest-
gelegt werden. Dabei ist zu beachten, dass ein hohes Skalierungsniveau auch einen hohen Informations-
gehalt erfordert. Die Entscheidungsperson muss eine gro3e Urteilskraft bzgl. der Zielauspriagungen
haben. Grundsitzlich fiihrt eine hohes Skalierungsniveau auch zu einer hoheren Operationalitét, d. h.
einer eindeutigeren Messbarkeit. Sofern der Informationsgehalt bzgl. eines Zielkriteriums nicht hoch
genug ist, kann ein hohes Skalierungsniveau nicht dargestellt werden. Wenn dariiber hinaus bei der
Entscheidung Inkonsistenzen auftreten, deutet dies auf eine zu komplexes Entscheidungsproblem oder
eine fachlich nicht geeignete Entscheidungsperson hin. In diesen Fillen muss ein niedrigeres Skalen-

niveau konstruiert werden.>>

Psychologische Untersuchgen deuten darauf hin, dass das Skalierungsniveau neun Zielauspragungen
nicht Gberschreiten sollte. Das menschliche Bewertungs- und Differenzierungsvermoégen ist bei neun
Zielauspragungen erschopft. Uber neun Zielausprigungen hinaus wiirde eine Bewertungsgenauigkeit
vorgetiuscht, die durch die Entscheidungsperson nicht mehr realisiert werden kann.>*¢ Miller geht davon
aus, dass die Grenze bei sieben liegt, wobei die Grenze je nach Entscheidungsperson um plus/minus
zwei variieren kann, und nennt dies ,,die Spanne der absoluten Beurteilung®>’. Grundsitzlich sollten
die Grenzen der Skalen und damit auch die Anzahl der Zielauspragungen bei jedem Zielkriterium gleich
sein, um nicht bereits {iber die Zielauspragungen eine verstecke Gewichtung vorzunehmen. Werden
beispielsweise fiir qualitative Zielkriterien Schulnoten zur Transformation der Zielausprigungen ange-
wendet, wiirde sich das Skalierungsniveau fiir das Entscheidungsmodell auf maximal sechs reduzie-

ren.>%®

30 Vgl. Bitz 1977, S. 84; Zangemeister 1970, S. 153.

351 Vgl. Zangemeister 1970, S. 154.

352 Vgl. Lifka 2009, S. 59.

553 Vgl. Cadez 1998, S. 63.

33 Vgl. Lifka 2009, S. 58-61.

355 Vgl. Zangemeister 1970, S. 156.

5% Vgl. Moore und Baker 1969, S. 95.

557 Miller 1956, S. 90. Ubersetzung durch den Verfasser.
358 Vgl. Moore und Baker 1969, S. 95.
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In Abbildung 15 ist dargestellt, welchen Einfluss die Anzahl der Zielausprigungen auf die Bewertung
nehmen kann. Beispielhaft werden sieben Angebote mit ihrem Zielerfiillungsgrad auf fiinf Bewertungs-

skalen dargestellt. Je grober die Bewertungsskala ist, desto geringer sind auch die Unterschiede bzgl.
der erzielten Punkte.’
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Abbildung 15: Notenskalen mit Bewertungsstufen3®°

Bei einer Bewertungsskala mit zwei Bewertungsstufen konnen entweder 0 Punkte oder 1 Punkt erzielt

werden. Dabei wiirden drei Angebote 0 Punkte erhalten und vier Angebote 1 Punkt. Da sich der Zieler-

3% Vgl. Ferber 2016a, S. 11.
360 Figene Darstellung in Anlehnung an Ferber 2015, S. 105-107.
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fiillungsgrad jedoch stark unterscheidet wird hier deutlich, dass eine hohere Anzahl an Bewertungsstu-
fen die Abstinde der Zielerfiillungsgrade besser herausstellen wiirde. Eine zu geringe Skalierung fiihrt
somit zu Verzerrungen.®®' Wird eine Skala nach dem Schulnotensystem angewandt (0 bis 5 Punkte,
zweite Skala von unten), dann wiirde jeweils ein Angebot 0 Punkte, 1 Punkt, 2 Punkte, 3 Punkte und
4 Punkte erhalten und nur zwei Angebote die volle Punktzahl in Hohe von 5 Punkten. Soll eine noch
tiefergehende Differenzierung hergestellt werden, dann muss eine Notenskala mit elf Bewertungsstufen
konstruiert werden. Dabei wiirde jedes Angebot geméll des Zielerfiillungsgrades in einem anderen
Punktbereich kategorisiert werden. Eine Skala mit elf Bewertungsstufen ist jedoch unter Umstdnden

nicht mehr praktikabel umsetzbar.>?

Um eine Skala mit einer hohen Anzahl von Bewertungsstufen umzusetzen, kénnen auch Spannen ein-
gesetzt werden. Dabei muss nicht jeder Punktwert mit einem Zielerfiillungsgrad beschreiben werden.
Wird eine Skala mit elf Bewertungsstufen verwendet konnen zur Berticksichtigung des Schulnotensys-
tem sechs Spannen (0 Punkte, 1-2 Punkte, 3—4 Punkte, 5—6 Punkte, 7-8 Punkte und 9-10 Punkte)
konstruiert werden. Die Anforderungen werden je Punktebereich beschrieben, sodass geniigend Beur-
teilungsspielraum ermdglicht wird.’®> GemiB Ferber wird eine Skala mit elf Bewertungsstufen in der
Praxis mit Erfolg eingesetzt.’** Von der Rechtsprechung sind Spannen bei der Bewertung akzeptiert.
Bei Spannen konnen die 6ffentlichen Auftraggeber im Rahmen ihres Beurteilungsspielraumes entschei-
den, ob es sich innerhalb der ,,festgelegten Note um eine eher bessere oder eher weniger gute Leistung
handelt“*®, Bewertungsskalen mit unterschiedlichen Punktwerten sollten vermieden werden, um
Verzerrungen zu verhindern. Falls unterschiedliche Bewertungsskalen angewendet werden, ist darauf

zu achten, dass die Maximalwerte gleich sind.’®¢

Um den Wettbewerb zu erhéhen kann bspw. bei der Bewertung mit einer Skala von 0-5 Punkten die
Erfiillung der Anforderungen der Ausschreibung mit 3 Punkten bewertet werden. Werden die Anforde-
rungen der Ausschreibung tibertroffen, konnen je nach Grad der Zielerreichung auch 4 oder 5 Punkte
vergeben werden. Durch diese Bewertungssystematik werden den Bietern Anreize zur Erarbeitung qua-

litativ besserer bzw. innovativer Losungen gesetzt werden.’®’

2.2.4.8 Zielgewichtung
Bei komplexen Entscheidungen lassen sich Abhéngigkeiten bzw. Austauschverhéltnisse zwischen Ziel-
groBen nicht vermeiden.*® Um die Austauschverhiéltnisse zwischen ZielgroBen darstellen zu konnen,

werden bei multikriteriellen Entscheidungsmodellen Zielgewichte bestimmt. Durch die Gewichtung

56! Vgl. Ferber 2016a, S. 11-14.

%62 Vgl. Ferber 2016a, S. 14.

63 Vgl. Ferber 2016a, S. 14.

364 Vgl. Ferber 2015, S. 113.

565 VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016.

366 Vgl. Ferber 2018c, S. 6.

367 Vgl. Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen Bauherren 2020, S. 9-10.
568 Strebel 1978, S. 2185.
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kann die Zielfunktion des Zielsystems dargestellt werden. Die Entscheidung kann somit auf der Basis

der Nutzenmaximierung getroffen werden.>®®

Werden den Zielkriterien Gewichtungsfaktoren (g) zugeordnet, stellen diese auch die Bedeutung der
Entscheidungsperson bzgl. der jeweiligen Zielkriterien dar.’’® Aufgrund der Einzigartigkeit jeder Ent-
scheidungssituation und der Subjektivitit der jeweiligen Entscheidungspersonen kann jedoch keine ein-

deutige Zielgewichtung vorgenommen werden.””!

Bei der Gewichtung von Zielkriterien miissen insbesondere der Bandbreiten- und der Splittingeffekt
beachtet werden, die zu Verzerrungen fithren konnen. Der Bandbreiteneffekt tritt auf, wenn die Band-
breite der Zielauspragungen zweier Zielkriterien minimal unterschiedlich ist. Liegen beispielsweise bei
einer Berufswahlsituation potenzielle Vergiitungen in Hohe von 40.000 Euro bis 45.000 Euro vor, so ist
zwischen den verschiedenen Alternativen tatsdchlich nur ein geringer Unterschied feststellbar. Eine
Hohe Gewichtung des Verdienstes wiirde dann zu einer Verzerrung fiithren, da die hohe Gewichtung
einen Unterschied zwischen den Alternativen suggeriert, der real nicht festzustellen ist. Liegt dagegen
eine hohe Bandbreite der Zielauspragungen vor, bspw. ein Verdienst in Hoéhe von 40.000 Euro bis
60.000 Euro sollte auch eine hohe Gewichtung vorgenommen werden, da die Bandbreite der Zielauspra-
gungen ebenfalls hoch ist.’”? Der Bandbreiteneffekt besagt also, dass nicht nur nach der Bedeutung eines

Zielkriteriums gefragt werden sollte, sondern auch nach der Bandbreite der Zielausprigungen.®’3

Der Splittingeffekt tritt auf, wenn Entscheidungspersonen zwei Unterziele hoher gewichten, als das
Oberziel, das die aufgeteilten Ziele darstellen.’’”* Dadurch besteht die Gefahr, dass aufgeteilte Ziele
iibergewichtet und zusammengefasste Ziele untergewichtet werden. Entgegenwirken kann man diesem
Effekt zundchst dadurch, dass der Entscheidungsperson dieser Effekt deutlich gemacht wird. Zudem
konnen die Ziele zusammengefasst und aufgeteilt gewichtet werden, um die Gewichtung auf Konsistenz

zu priifen.>”

Die Gewichtung von Zielen kann unter anderem iiber die Methode der absoluten Gewichtung, eine In-
tervallskalierung oder eine Verhiltnisskalierung durchgefiihrt werden.”’® Bei der Methode der absoluten

Gewichtung werden den Zielen durch einen vorher festgelegten Mafistab Zahlen zugeordnet, mit denen

59 Vgl. Laux et al. 2014, S. 74-76.

370 Vgl. Dreyer 1975, S. 96.

ST1 Vgl. Dreyer 1974, S. 266-267; Laux et al. 2014, S. 76-77.
572 Vgl. Nitzsch und Weber 1991, S. 971; Nitzsch 2002, S. 187.
573 Vgl. Nitzsch und Weber 1991, S. 985.

574 Vgl. Nitzsch und Weber 1991, S. 972.

575 Vgl. Eisenfiihr et al. 2010, S. 160.

576 Vgl. Cadez 1998, S. 75.
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die Bedeutung der Ziele angegeben werden kann. Dies kann bspw. 1 = sehr gering, 2 = gering, 3 = mit-
tel, 4 = hoch und 5 = sehr hoch sein. Die relative Gewichtung der jeweiligen Ziele ergibt sich dann durch

die Division der Punkte des Zieles durch die Gesamtpunktzahl.’”’

Bei der Intervallskalierung wird eine Gesamtpunkzahl von bspw. 100 Punkten iiber die Zielkriterien
verteilt. Die Entscheidungsperson kann iiber die Anzahl der Punkte ihre Priferenzen darstellen. Die
Summe der Punkte der untergeordneten Ebene muss dabei der Summe der iibergeordneten Ebene ent-
sprechen. Eine weitere Moglichkeit ist auf der jeweiligen Ebene einer Zielkette 100 Punkte zu verteilen.
Die Gewichtung der Zielkriterien wird durch die Multiplikation der einzelnen Gewichte einer Zielkette

ermittelt.>’®

Bei einer Verhéltnisskalierung werden die Ziele ins Verhéltnis gesetzt, um durch Vergleiche die Bedeu-
tung und damit die Gewichtung von Zielen feststellen zu konnen.’” Als Methoden werden das Direct-

Ratio-Verfahren und das Trade-off-Verfahren vorgestellt.

Im ersten Schritt wird bei der Direct-Ratio-Methode eine Ordnung der Ziele vorgenommen. Dem am
wenigsten wichtigen Ziel wird der Wert 1 zugeordnet, alle weiteren Ziele werden mit einer Zahl be-
schrieben, die aufzeigt wie viel wichtiger das jeweilige Ziel gegeniiber dem unwichtigsten Ziel ist. Das
Gewicht der jeweiligen Ziele errechnet sich dann durch den Quotienten der Bewertung des jeweiligen

Zieles durch die Summe der Bewertungen.>

Das Trade-off-Verfahren ist ein Verfahren bei dem die Zielgewichte aus den Priferenzaussagen der
Entscheidungsperson gewonnen werden.?®! Fiir zwei Ziele (auch Zielpaar genannt) wird dabei ein soge-
nannter Trade-off durchgefiihrt. Mit dem Trade-off wird das relative Verhéltnis der Ziele zueinander
dargestellt, aus dem die Zielgewichte berechnet werden kdnnen. Der Trade-off ist eine Indifferenzaus-
sage der Entscheidungsperson, d. h. dass zwei Ziele bzgl. der im Trade-off gewéhlten Zielauspragungen
fiir die Entscheidungsperson gleich sind.**? Dadurch, dass nach dem Verhiltnis zwischen zwei Zielen

gefragt wird, soll das Verfahren unabhingig vom Bandbreiteneffekt sein.*®

Wenn geniigend Trade-offs durchgefiihrt wurden, konnen die Zielgewichte ermittelt werden. Sofern ein
Zielsystem oder eine Zielebene aus m-Zielen besteht, genligt es m—1 Trade-offs zu erfragen. Zur Ermitt-
lung der Zielgewichte ist es allerdings notwendig, dass fiir jedes Zielkriterium eine Zielfunktion vorliegt,

sodass die Zielausprigungen Zielwerten zugeordnet sind.**

577 Vgl. Cadez 1998, S. 77; Hofmann 2017, S. 278-279.

578 Vgl. Cadez 1998, S. 75.

579 Vgl. Cadez 1998, S. 75.

80 Vgl. Eisenfiihr und Weber 1986, S. 918.

81 Vgl. Nitzsch und Weber 1991, S. 975.

82 Vgl. Nitzsch 2002, S. 181-182.

383 Vgl. Nitzsch und Weber 1991, S. 975; Nitzsch 2002, S. 187-188.
384 Vgl. Nitzsch 2002, S. 182.
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Aus einem beliebigen Trade-off (a1, a2) — (b1, by) ldsst sich mit der allgemeinen Formel

_ n,(b,) — ny(ay) w
Yy (ay) — ny(by) 2 Formel 1

das Verhiltnis der Zielgewichte berechnen. Sofern m—1 Trade-offs durchgefiihrt wurden sind alle Ver-
héltnisse der Zielgewichte bestimmt. AnschlieBend konnen mit der Normierungsvorschrift Y7t w,. = 1

die Zielgewichtungen bestimmt werden.>3

Bei der Auswahl der Zielpaare sollte ein Ziel mit einer kontinuierlichen Skala gewéhlt werden. Zudem
sollte das Ziel eine grofe Bedeutung bzw. Bandbreite haben. Dieses Ziel wird dann mit den weiteren

Zielen der jeweiligen Zielebene verglichen. Diese Vorgehensweise hat insbesondere drei Vorteile:

1) Das Ausrechnen der Zielgewichte ist aufgrund der bekannten Verhéltnisse und der Normierung
sehr einfach.

2) Wenn nur ein Ziel mit allen anderen verglichen wird, kdnnen keine Redundanzen auftreten.

3) Werden zwei Ziele mit diskreten Skalen verglichen, konnen Trade-offs teilweise nur als Kom-
promiss gefunden werden. Diskrete Skalen haben einfach weniger Zielauspragungen, die als

moglicher Vergleich herangezogen werden kénnen. 3%

2.2.4.9 Nutzwertanalyse als Entscheidungsmodell

Zur Konstruktion des Entscheidungsmodells ist nun ein Verfahren zur Losung des multikriteriellen Ent-
scheidungsproblems zu wihlen. Das am haufigsten angewandte Verfahren ist dabei die Nutzwertana-
588

lyse.’®” Dies gilt auch fiir den Bereich der Wahl eines Vertragspartners im Rahmen des Vergaberechts.

Die Nutzwertanalyse kann nach Zangemeister wie folgt definiert werden:

Eine ,,Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck,
die Elemente dieser Menge entsprechend den Priaferenzen des Entscheidungstriagers beziiglich eines (.)
[multikriteriellen] Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der

Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen. >

Die Struktur der Nutzwertanalyse ist dabei an die Struktur des Grundmodells der Entscheidungstheorie
angelehnt.” Die Struktur der Nutzwertanalyse ist in Abbildung 16 dargestellt.

Im Gegensatz zum Grundmodell der Entscheidungstheorie, bei dem das strenge Optimierungsprinzip

angewendet wird, geniigt es bei der Nutzwertanalyse eine befriedigende Losung zu finden. Damit ist die

85 Vgl. Nitzsch 2002, S. 181-182.

386 Vgl. Nitzsch 2002, S. 184-185.

587 Vgl. Cadez 1998, S. 68.

88 Vgl. Volkmann 2014, S. 7; Opitz § 127 GWB, Rn. 119, in: Burgi und Dreher 2017.
589 Zangemeister 1970, S. 45.

30 Vgl. Bechmann 1978, S. 20.
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Nutzwertanalyse niher an den realen Ungenauigkeiten, die Entscheidungssituation inhdrent sind.**! Die
Angabe der befriedigenden Losung eines Entscheidungsproblems wird durch die Angabe des Gesamt-
nutzwertes einer Alternative dargestellt.’*> Der Nutzwert gibt den Grad der Bediirfnisbefriedigung bzw.

den Grad der Zielerreichung an.>

Zielsystem
Oberziele
Unterziele
Zielkriterien
Zielkriterien
I I
Zielauspragungen z 7 23 Zy
Zielwerte
I I
Zielkriteriengewichte g 25 5] &
Bewertungsskalen Uy T W Ui n
Nutzwerte
| |
Teilnutzwerte f(uy) f(uy) f(us) f(us)
Aggregierte
Teilnutzwerte
Gesamtnutzwert

Abbildung 16: Struktur der Nutzwertanalyse als Entscheidungsmodell>**
Dariiber hinaus besteht die Mdglichkeit die individuellen Erfahrungen der Entscheidungspersonen in
den Problemlosungsprozess einflieBen zu lassen. Dies geschieht durch die Formulierung der Ziele inkl.

individueller Priferenzaussagen der Entscheidungspersonen.®> Zudem kdnnen mit der Nutzwertanalyse

¥ Vgl. Zangemeister 1972, S. 264.

52 Vgl. Bechmann 1978, S. 21.

593 Vgl. Zangemeister 1970, S. 45, 1972, S. 268.

5% Eigene Darstellung in Anlehnung an Zangemeister 1970, 1972; Cadez 1998; Fauth 2017.
%5 Vgl. Zangemeister 1972, S. 264.
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sowohl quantitative als auch qualitative Zielkriterien beriicksichtigt werden.>*® Auch hier ist fiir die For-
mulierung der Zielkriterien und die spitere Bewertung die individuelle Erfahrung der Entscheidungs-

personen von wesentlicher Bedeutung.

Die Konstruktion der Nutzwertanalyse ist in vier Schritte gegliedert. Zunichst werden die Ziele des
Entscheidungsproblems ermittelt und in eine hierarchische Gliederung tliberfiihrt, sodass das Zielsystem
konstruiert werden kann. Die Endglieder der konstruierten Zielketten sind die Zielkriterien die den
Informationsstand der Entscheidungsperson hinsichtlich des vorliegenden Entscheidungsproblems kon-

kretisieren.>’

Im zweiten Schritt sind die Zielkriterien bzgl. ihrer voraussichtlichen Zielauspragungen zu definieren.

Dadurch konnen die zu bewertenden Alternativen bzgl. ihrer Zielausprigungen beschrieben werden.’”®

AnschlieBend werden als dritter Schritt den Zielausprigungen Zielwerte zugeordnet, sodass die
Zielauspragungen numerisch beschrieben sind. Durch die Zielwerte kdnnen Alternativen bzgl. ihrer
Wertschitzung der Entscheidungsperson beschrieben werden und mit weiteren Alternativen hinsichtlich
ihrer Vorzugswiirdigkeit verglichen werden. Die Zielwerte werden durch die Zielkriteriengewichte, die

die Bedeutung der Zielkriterien darstellen, und die Bewertungsskalen beschrieben.>*

Im vierten Schritt werden durch die Multiplikation der Zielkriteriengewichte mit den Skalenwerten der
Zielauspragungen die Teilnutzwerte ermittelt. Sodann werden die Teilnutzwerte je Zielkette Ebene fiir
Ebene aggregiert, bis der Gesamtnutzwert ermittelt ist. Der Gesamtnutzwert gibt den Grad der Zieler-
reichung je Alternative an. Damit kann die relative Stellung der Alternativen in der Préferenzordnung

der Entscheidungsperson angegeben werden.®®

Gemil des Prinzipes der Nutzenmaximierung wird die Alternative mit dem hochsten Gesamtnutzwert
gewihlt, um das Entscheidungsproblem zu 16sen.®”! Diese Vorgehensweise wird in der Literatur teil-
weise kritisch gesehen, da die Nutzwertanalyse die Entscheidung den Entscheidungspersonen nicht

abnehmen kann und nur als Unterstiitzung angesehen wird.*%?

Dariiber hinaus wird die Subjektivitdt der Entscheidung durch die Einbringung der individuellen Erfah-
rung der Entscheidungspersonen sowohl positiv als auch negativ diskutiert. Zangemeister befiirwortet
die Subjektivitdt der Entscheidungspersonen bei der Konstruktion von Nutzwertanalysen sowie der

Losung von Entscheidungsproblemen zu berticksichtigen. Durch die Beriicksichtigung der Subjektivitét

3% Vgl. Moore und Baker 1969, S. 90; Dreyer 1974, S. 255.
97 Vgl. Zangemeister 1972, S. 271.

%8 Vgl. Zangemeister 1972, S. 271-272.

599 Vgl. Zangemeister 1972, S. 272.

600 Vgl. Zangemeister 1972, S. 273.

001 Vgl. Zangemeister 1970, S. 44.

602 ygl. Dreyer 1974, S. 266; Cadez 1998, S. 69.
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wiirde die Entscheidung transparenter werden.%*® Richtig ist jedoch auch die Auffassung von Hoff, dass
durch die Beriicksichtigung der Subjektivitét keine ,,objektive Rationalitdt oder Allgemeinverbindlich-

keit“®* hergestellt werden kann.

2.2.5  Ungewissheiten bei Entscheidungssituationen

Durch die Beriicksichtigung qualitativer Ziele und den damit einhergehenden Unschérfen und individu-
ellen Priferenzen und Erfahrungen sind Entscheidungssituationen mit Ungewissheiten behaftet. Die
konkreten Zielauspragungen und damit Zielwerte sind Zufallsvariablen. Bei der Nutzwertanalyse mit
einem aggregierten Gesamtnutzwert stellt das Ergebnis eine von vielen Mdglichkeiten auf einer Band-
breite von Nutzwerten dar. Die Realisation eines anderen Nutzwertes ist unter Umstdnden weniger wahr-
scheinlich, jedoch nicht unmoglich.®® Der Raum der moglichen Nutzwerte, der bei Prognose-
Entscheidungen auftritt ist, in Abbildung 17 dargestellt. Fiir ein Zielkriterium x ist die Vergangenheit
bis zum Zeitpunkt der Entscheidung bekannt. Die Auspriagung des Zielkriteriums in der Zukunft wird

dann abgeschitzt und kann in einem Ergebnisraum liegen.

X
A

Zeit

A

Vergangenheit Zukunft

Abbildung 17: Ungewissheit bei Prognose-Entscheidungen bei Bewertung eines Zielkriteriums x5

Da bei Entscheidungen haufig Informationen bendtigt werden, die nur durch Prognosen gewonnen wer-
den konnen, werden Entscheidungen erst getroffen, wenn die Entscheidungsperson Annahmen {iber die
Konsequenzen der Entscheidung getroffen hat.®”” Aus diesem Grund ist bei Entscheidungsmodellen die

Erfahrung und Fachkenntnis der Entscheidungsperson von wesentlicher Bedeutung fiir die Giite der

603 Vgl. Zangemeister 1972, S. 283-284.

604 Vgl. Hoff 1986, S. 175.

605 Zangemeister 1970, S. 297-298.

606 Eigene Darstellung nach Zangemeister 1970, S. 298.
607 Vgl. Bechmann 1978, S. 22-23.
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Entscheidung. Erfahrene Entscheidungspersonen priifen, ob das Ergebnis des Entscheidungsmodells mit
ihrer intuitiven Annahme tiibereinstimmt. Entscheidungsmodelle stellen damit eine Unterstiitzung bei

der Entscheidung dar, konnen die Urteilskraft der Entscheidungsperson jedoch nicht ersetzen.®®

Die Erfahrung der Entscheidungspersonen fiihrt jedoch auch dazu, dass unter Umsténden Verzerrungen
bei der Entscheidungsfindung entstehen, da Erfahrungen die Prognose-Entscheidung sowohl positiv als
auch negativ beeinflussen konnen. Hat ein Auftraggeber bspw. gute oder schlechte Erfahrungen mit
einer bestimmten Organisationsform oder einem Leistungstrager gemacht, so wird er diese Informatio-
nen in seine Entscheidungsfindung einflieBen lassen.®” Erfahrungen konnen als ,,auf rationaler und

emotionaler Basis gespeicherte Informationen bezeichnet werden*¢1°,

Tversky und Kahnemann haben mit ihrem Aufsatz ,,Urteile unter Unsicherheit*¢!! heuristische Prinzi-
pien vorgestellt, auf die Entscheidungspersonen ihre Urteile reduzieren, um die Komplexitéit der Ent-
scheidungssituation fassen zu konnen.®'? Heuristiken sind ,,vereinfachte Regeln der Beurteilung von
Wahrscheinlichkeiten und der Prognose von Umweltentwicklungen*'3. Heuristiken konnen zu Fehlur-
teilen fithren und sollten Entscheidungspersonen daher bekannt sein, um die Verzerrungen zu reduzie-

ren.o™

In Entscheidungssituationen werden insbesondere drei Heuristiken angewandt:

e Repriésentativitit,
e Verfiigbarkeit von Beispielen und

e Anpassung an einen Anker.%!

Die Heuristik der Reprisentativitit tritt bspw. bei der subjektiven Uberzeugung der Richtigkeit der Vor-
hersage auf. Diese Heuristik stammt aus der Erfahrung eines vormals richtig vorhergesagten Ergebnisses
und wird Illusion der Giiltigkeit genannt. Eine bekannte Beobachtung diesbeziiglich ist, dass Psycholo-
gen bei Vorstellungsgespriachen von ihrer Auswahl bzw. Vorhersage sehr iiberzeugt sind. Es ist jedoch

mehrfach bestitigt worden, dass diese Art von Entscheidung sehr fehleranfillig ist.®'¢

Dartiber hinaus tritt Reprisentativitdt auch bei der Regression zum Mittelwert auf. Es kann bspw. bei
Individuen bei einer Vielzahl von Priifungen der Mittelwert der Leistung berechnet werden. Wird jedoch

nur eine Priifung betrachtet kann die Leistung auch ein AusreiBer nach oben oder unten sein.®!’

608 Vgl. Hax 1974, S. 15-16.

609 Vgl. Pfarr et al. 1983, S. 76.

610 Pfarr et al. 1983, S. 76.

811 Tyersky und Kahneman 2014.

612 Vgl. Tversky und Kahneman 2014, S. 521; Laux et al. 2014, S. 581.
613 Laux et al. 2014, S. 581.

614 Vgl. Tversky und Kahneman 2014, S. 521; Laux et al. 2014, S. 581.
615 Vgl. Tversky und Kahneman 2014, S. 543-544.

616 Vgl, Tversky und Kahneman 2014, S. 529.

617 Vgl. Tversky und Kahneman 2014, S. 530.
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Die Heuristik der Verfiigbarkeit von Beispielen wird unter anderem beim Prinzip der Vorstellbarkeit
angewandt. Je mehr positive oder negative Beispiele einer Entscheidungsperson zu dhnlichen Entschei-

dungssituationen einfallen desto positiver oder negativer wird eine Konsequenz bewertet.®'®

Fiir die Heuristik der Anpassung an einen Anker haben 7Tversky und Kahnemann die Neue Erwartungs-
theorie entwickelt. Die Neue Erwartungstheorie ist, dass Urteile in Bezug auf einen neutralen Referenz-
punkt getroffen werden. Sind die Ergebnisse besser oder schlechter als der neutrale Referenzpunkt
werden sie als Gewinne oder Verluste bewertet. Dariliber hinaus wurde festgestellt, dass die Empfind-
lichkeit gegeniiber den Gewinnen und Verlusten bei steigenden Gewinnen oder Verlusten abnimmt. Die
Erhéhung eines Gewinns von 900 Euro auf 1.000 Euro wird bspw. viel schwicher bewertet als die Er-
héhung von 100 Euro auf 200 Euro. Als drittes Prinzip konnte herausgestellt werden, dass Verluste

deutlich hoher bewertet werden als Gewinne.®'”

In Abbildung 18 ist der psychologische Wert von Gewinnen und Verlusten dargestellt. Der neutrale
Referenzpunkt des Graphen ist der Nullpunkt. Der S-formige Verlauf des Graphen zeigt die abnehmende
Empfindlichkeit gegeniiber Gewinnen und Verlusten. Der Graph ist dariiber hinaus asymmetrisch, um

die sogenannte Verlustaversion darzustellen.®?

psychologischer
a Wert
B Gewinne
________ i
| |
L l
| |
| | |
| |
| |
-200 -100 ' '
< ' ' > Betrag (in Euro
© 1 00 300 (®) Betrag (in Euro)

Verluste 4

Abbildung 18: Neue Erwartungstheorie®?!

618 Vgl, Tversky und Kahneman 2014, S. 534.

619 Vgl Kahneman 2014, S. 346-347.

620 Vgl Kahneman 2014, S. 346-347.

21 Eigene Darstellung nach Kahneman 2014, S. 348. Die Forschung wurde in Dollar durchgefiihrt. Es ist
jedoch davon auszugehen, dass die Ergebnisse sich auch in Euro wiederholen wiirden.
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In der rationalen Entscheidungstheorie wird definiert, dass eine Zielausprigung genau einem Nutzwert
entspricht. Daher miisste theoretisch jede Entscheidungsperson zu dem gleichen Ergebnis kommen, da
der Erwartungsnutzwert der gleiche ist. Durch die Neue Erwartungstheorie wird dieser Schluss wider-
legt. Das bedeutet, dass je nach Entscheidungsperson auch bei der Anwendung der rationalen Entschei-

dungstheorie unterschiedliche Entscheidungen getroffen werden kdnnen.

Geheilt werden kann diese Ungenauigkeit z. B. durch die Erh6hung der Anzahl der unabhéingigen
Entscheidungspersonen, da sich hier am Ende alles zum Mittelwert orientieren wiirde. Ein weiteres
Mittel wéren Sensitivitdtsanalysen. Diese sind jedoch durch das Vergaberecht ausgeschlossen, da eine
eindeutige Entscheidung getroffen werden muss. Moglich wére dagegen einen Schwankungsbereich zu
definieren. Die Ungenauigkeiten und Schwichen der Entscheidung zur Auswahl eines Bieters konnen

im Ergebnis nur durch den vergaberechtlich legitimierten Beurteilungsspielraum geheilt werden.

2.2.6 Gruppenentscheidungen

Prinzipiell ist der Prozess zur Losung von Entscheidungsproblemen durch Einzelpersonen oder Gruppen
identisch. Im Unterschied zur Durchfiihrung von Entscheidungen durch Einzelpersonen wird durch die
Hinzunahme mehrerer Entscheidungspersonen der Informationsstand erhoht. Der Entscheidungsprozess
bei Gruppenentscheidungen ist in zwei Phasen gegliedert. Der oben beschriebene Prozess zur Konstruk-
tion von Entscheidungsmodellen wird in der ersten Phase von jeder Entscheidungsperson fiir sich durch-
laufen. Die Ergebnisse der Konstruktion wiirden dann als Konvention der Priaferenzen der
Entscheidungspersonen zu einem Entscheidungsmodell zusammengefasst. In der zweiten Phase der
eigentlichen Entscheidung, d. h. der Auswahl einer Alternative kommt dann eine Entscheidungsregel
zum Einsatz, um die Priferenz der Gruppe zusammenzufiihren.®? Als Entscheidungsregel kann dabei
beispielsweise das arithmetische Mittel der Nutzwerte der Gruppe zum Einsatz kommen. Alternativ
konnte die Bewertung innerhalb der Gruppe diskutiert werden, um eine gemeinsame Entscheidung zu
treffen.® Die Diskussion in der Gruppe sollte nicht angewendet werden, da dominante Personen die
Entscheidung der Gruppe stark verzerren konnen. Insbesondere wenn Personen unterschiedlicher

Hierarchien eine gemeinsame Entscheidung treffen sollen.

Da durch das Vergaberecht vorgeschrieben ist, dass mehrerer Personen die Vergabeentscheidung
treffen, ist bei der Durchfiihrung der Entscheidung eine Gruppe mit der Entscheidungsfindung zu

beauftragen.®**

622 Vgl. Hoff 1986, S. 162-163; Laux et al. 2014, S. 497-498.
023 Vgl. RVS 10.02.12, S. 30.
624 Vgl. § 58 Abs. 5 VgV.

[86]



Grundlagen

23 Projektmanagement

2.3.1 Projekt

Ein Projekt ist ein Vorhaben zur Umsetzung einer Idee. Die Projektidee kann als Ziel bezeichnet werden,
das auch erst im Laufe des Projektes prizisiert werden kann. Weiterhin ist ein Projekt dadurch gekenn-
zeichnet, dass es einen bestimmten Startpunkt und einen bestimmten Endpunkt hat. Ein Projekt ist daher
zeitbezogen und kann als Prozess von der Projektidee bis zum Erreichen des definierten Ziels definiert
werden. Projekte sind einmalig und kénnen aufgrund ihrer Komplexitit oder Neuartigkeit unterschieden

werden.%?

Pfarr unterscheidet zwischen den Begriffen Projekt und Objekt.®® Dabei ist das Objekt mit seinen
definierten Eigenschaften (Form, Funktion, Struktur) das Ziel des Projektes.®”” Durch die Gegeniiber-
stellung der Begriffe wird der unterschiedliche Schwerpunkt der Aufgaben des Objektplaners (Archi-
tekten) und des Projektsteuerers dargestellt.®”® Es bestehen jedoch Schnittstellen bspw. bei der Termin-
planung.%?® Die Schnittstellen miissen projektbezogen definiert werden, um eine Abgrenzung der

Leistungen herzustellen.53°

Projekte, die die Abwicklung von Bauvorhaben zum Inhalt haben, werden als Bauprojekte bezeichnet.
Pragend fiir Bauprojekte ist, dass die Projektbeteiligten fiir (nahezu) jedes Bauprojekt neu zusammen-
gestellt werden.®*! Pfarr klassifiziert Bauprojekte nach dem Ablauf von Planung bis Realisierung, der
ObjektgroBe sowie nach den Planungsanforderungen. Je nach Bewertung der Einflussfaktoren werden

die Projekte als wenig komplex, komplex oder duBerst komplex typisiert.53?

Bei Bauprojekten wird vor allem die GroBe des Projektes zur Klassifizierung herangezogen. Dabei
zeichnen sich sogenannte Grof3projekte durch ihre hohe Kapitalbindung, die hohe Anzahl an Projektbe-
teiligten sowie die lange Dauer der Projektdurchfithrung aus. Bauprojekte werden ab einer Bauleistung
von 100 Mio. Euro der anrechenbaren Kosten, d. h. der Kostengruppen 300 Bauwerk — Baukonstruktion

und 400 Bauwerk — Technische Anlagen der DIN 276, als GroBprojekte klassifiziert.®**

Weiter werden Bauprojekte nach ihrer Projektart klassifiziert. Die Projektart bezeichnet Projekte,
die eine dhnliche Struktur aufweisen, insbesondere in Bezug auf die Projektorganisation und den
Projektgegenstand.®® Hinsichtlich des Projektgegenstandes wird meist wird zwischen Hochbau- und

Tiefbauprojekten unterschieden. Hochbauprojekte sind dadurch gekennzeichnet, dass sich das Objekt

625 Vgl. Pfarr 1984, 148; DIN 69901-5, S. 11; Kalusche 2016, S. 18; Schneider und Volkmann 2017, S. 1.
626 Vgl. Pfarr 1984, S. 148.

627 Vgl. Pfarr 1984, S. 148; Schneider und Volkmann 2017, S. 1.

28 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 276-277.

029 Vgl. Will 1988b, S. 566; Koeble et al. 2020, Rn. 689.

630 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 53.

61 Vgl. Kochendorfer et al. 2018, S. 5.

032 Vgl. Pfarr 1984, S. 149-151.

63 Vgl. DIN 276, S. 13.

634 Vgl. Eschenbruch 2013b, S. 102; Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 7.
65 Vgl. DIN 69901-5, S. 11.
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mehrheitlich oberhalb der Geléndelinie befindet.*® Hochbauprojekte sind bspw. Wohnbauten, Gewer-
bebauten oder Bauten fiir die Lehre und Forschung. Die Planungsverantwortung liegt in der Regel bei
einem Architekten. Tiefbauprojekte befinden sich mehrheitlich unterhalb der Geléndelinie. Tiefbaupro-
jekte konnen u. a. Kanalisationen oder Ver- und Entsorgungsnetze sein. Zudem wird fiir die Klassifizie-
rung von Bauprojekten der Begriff der Ingenieurbauwerke verwendet. Bei Ingenieurbauwerken ist
sowohl im Hoch- als auch im Tiefbau die Planungsverantwortung bei einem Bauingenieur. Ingenieur-
bauwerke des Hochbaus sind bspw. Briicken und Larmschutzbauwerke, Ingenieurbauwerke des Tief-

baus sind bspw. StraBen und Tunnel %’

Dartiber hinaus werden private und 6ffentliche Investitionen in Bauprojekte unterschieden. Bauprojekte
von privaten Investoren werden als Wirtschaftsbau bezeichnet. Der Wirtschaftsbau wird auch in Wirt-
schaftshoch- und -tiefbau unterschieden. Analog werden oOffentliche Bauprojekte nach o6ffentlichen

Hoch- und Tiefbauprojekten unterteilt.*

Im Jahr 2020 wurden insgesamt 387,0 Mrd. Euro in Bauprojekte investiert. Die 6ffentlichen Investitio-
nen in Bauprojekte betrugen etwa 46,9 Mrd. Euro (12,1 %). Davon wurden ca. 16,2 Mrd. Euro (4,2 %)
in den o6ffentlichen Hochbau und 30,7 Mrd. Euro (7,9 %) in den o6ffentlichen Tiefbau investiert. Der
grofite Anteil wurde in Wohnungsbauprojekte mit einem Anteil von 237,9 Mrd. Euro (ca. 61,5 %) in-
vestiert. Auf den Wirtschaftshoch bzw. -tiefbau entfallen 79,0 Mrd. Euro (20,4 %) bzw. 23,3 Mrd. Euro

(6,0 %) der Investitionen in Bauprojekte.®*

Bauprojekte werden in dieser Arbeit nach der Bauleistung, d. h. den anrechenbaren Kosten (netto), der
Projektart und dem Auftraggeber unterschieden. Die Komplexitit von Bauprojekten hat vergaberecht-
lich keinen Einfluss und wird daher nicht bewertet.**° Betrachtet werden nur Bauprojekte des Hochbaus
von offentlichen Auftraggebern. Es wird angenommen, dass die Schwellenwerte fiir eine europaweite
Vergabe erreicht werden, sodass die Vergabe der Projektmanagementleistungen nach der VgV durch-

gefiihrt werden muss.

2.3.2 Bauherr
Fiir den Begriff des Bauherrn®! existiert keine allgemeingiiltige Definition. Hiufig wird der Begriff des

Bauherrn synonym zum Begriff des Auftraggebers verwendet.®? Der 6ffentliche Auftraggeber ist im

636 Vgl. Griitze 2007, S. 126.

67 Vgl. DIN 1076, S. 2.

638 Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. 2019.

63 Vgl. Kraus und Weitz 2021, S. 3.

640 Auf die Abwicklung von Bauprojekten hat die Komplexitit dagegen einen hohen Einfluss. Dies kann

bei der Formulierung der Zuschlagskriterien auch beriicksichtigt werden. Die vergaberechtlichen Rahmenbe-
dingungen sind dennoch unverédnderlich.

Da die Begriffe des Bauherrn und des Auftraggebers synonym verwendet werden und diese Arbeit
vergaberechtlich geprégt ist, wird auBerhalb dieses Kapitels der Begriff des Auftraggebers verwendet.

%42 Vgl. Gralla 2011, S. 9.
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Vergaberecht definiert.**® Der Begriff des Bauherrn findet im Bauordnungsrecht der Bundeslinder An-
wendung. Bauherr ist demnach derjenige der gegeniiber der Bauaufsichtsbehorde als Verantwortlicher
auftritt, um die geméal den 6ffentlich-rechtlichen Vorschriften notwendigen Antrdge und Nachweise
vorzubringen.®** Pfarr et al. definieren den Bauherrn als denjenigen, ,,der selbst oder durch Dritte im
eigenen Namen und auf eigene Verantwortung fiir eigene oder fremde Rechnung ein Bauvorhaben wirt-

schaftlich und technisch vorbereitet und durchfiihrt bzw. vorbereiten und durchfithren®®* 14sst.

Die Rolle des Bauherrn im Bauprozess wird hiufig anhand seiner Aufgaben beschrieben. Viele Bauher-
ren sind jedoch nicht in der Lage alle Bauherrenaufgaben selbst auszufiihren und miissen daher einen
Teil ihrer Aufgaben delegieren. Der Grad der Delegierbarkeit entscheidet dariiber, an welchen Projekt-

beteiligten die Aufgaben delegiert und welche Aufgaben nicht delegiert werden kénnen.®4¢

Will unterscheidet die Bauherrenaufgaben in drei Typen. Bauherrenaufgaben vom Typ 1 konnen frei
delegiert werden, d. h. an Projektbeteiligte, die bereits im Projekt involviert sind oder an Dritte die neu
hinzugeholt werden. Einige Bauherrenaufgaben gehen zwangsléufig an einen Projektbeteiligten {iber

bspw. bei der Einschaltung eines Generalplaners (vgl. 2.3.4.3).%4

Bauherrenaufgaben vom Typ 2 konnen ebenfalls delegiert werden, jedoch nicht an Projektbeteiligte, die
bereits vertraglich an das Projekt gebunden sind. Diese Leistungen werden als Projektsteuerungsleistun-

gen bezeichnet (vgl. Kap. 2.3.3).%%

Die Bauherrenaufgaben des Typ 3 sind sogenannte origindre Bauherrenaufgaben und kdnnen nicht
delegiert werden. Diese Bauherrenaufgaben werden als Projektleitungsaufgaben bezeichnet.* Eine

vollstindige Delegation der Bauherrenaufgaben kann es nicht geben.5>°
Zu den origindren Bauherrenaufgaben zéhlen vor allem

e Entscheidungen, insbesondere die Bestimmung der Projektziele, d. h. der Nutzungs-, Kosten-,
Termin-, Qualititsziele,

e der Abschluss von Vertrégen,

e oberste Kontrolle der Projektziele, ggf. mit Unterstiitzung durch einen Projektsteuerer,

e die Finanzierung des Projekts und

e die Bereitstellung eines Grundstiickes.®!

43 Vgl § 99 GWB.

644 Vgl Will 1983, S. 14; Gralla 2011, S. 9; § 53 Abs. 1 BauONRW 2018.

645 Pfarr et al. 1983, S. 23.

646 Vgl Will 1988a, S. 416.

%47 Vgl. Will 1988a, S. 416.

048 Vgl Will 1988a, S. 416; Kalusche 2016, S. 95-96.

049 Vgl. Will 1988a, S. 416; Kalusche 2016, S. 95-96.

630 Vgl. Diederichs und Hutzelmayer 1975, S. 1490; Will 1983, S. 14.

651 Vgl. Pfarr 1984, S. 102-103; Will 1988a, S. 416; Ahrens et al. 2020, S. 28.
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233 Projektmanagement

Projektmanagementleistungen werden nach DIN 69901-5-2009 als die ,,Gesamtheit von Fiihrungsauf-
gaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den
Abschluss von Projekten‘t>? definiert. Das Ziel von Projektmanagementleistungen ist ,,die Wahrschein-
lichkeit des Gelingens zu steigern*®>, Zur Stabilisierung von Projekten ist ein erheblicher organisatori-
scher, instrumenteller und personlicher Einsatz ndtig. Dabei konnen keine allgemeingiiltigen Konzepte
oder Losungen angewandt werden, da Projekte Organisationen auf Zeit sind. Je nach Kontext und Zeit-
punkt des Projektes konnen dieselben Entscheidungen sowohl positive als auch negative Auswirkungen

haben. Ein hundertprozentig richtiges Projektmanagement gibt es daher nicht.%>*

Projektmanagement fiir Bauprojekte kann als Komplexititsreduzierung verstanden werden.**> Wesent-

liche MaBBnahmen bzw. Leistungen des (Bau-)Projektmanagements sind:

o Konstruktion eines selbstdndigen Systems mit klaren Grundlagen fiir die Projektrealisierung
(z. B. Projektstrukturplanung),

e Untergliederung des Projektes in Teil-Projekte und Phasen,

e Professionalisierung der handelnden Personen,

o friihzeitig festgelegte und durchdachte Prozesse (z. B. Projekthandbuch),

e sachgerechtes Entscheidungsmanagement,

e Kontrolle mit Soll-Ist-Abgleichen und

e permanente Riickkoppelung durch Information und Kommunikation.%

Die Fiihrungsaufgaben eines Bauprojekts libernimmt zundchst der Auftraggeber, da ihm diese aufgrund
der vertraglichen Verhiltnisse zusteht. Der Auftraggeber ist damit in der Position des Projektmanage-
ments. Prinzipiell kann der Auftraggeber alle Fithrungsaufgaben selbst erledigen, da viele Auftraggeber
die Fiihrungsaufgaben eines Bauprojektes jedoch nicht wahrnehmen kdnnen oder wollen, werden haufig
Fiihrungsaufgaben an Dritte weitergegeben. Dabei ist vertraglich festzulegen, welche Leistungen

weitergegeben werden, um die Schnittstellen innerhalb der Fithrungsaufgaben zu definieren .5’

Klassischerweise wird das Projektmanagement in die Bestandteile Projektleitung und Projektsteuerung
aufgeteilt. Eine rechtliche Definition der Begriffe existiert nicht. Die Bestandteile des Projektmanage-
ments werden nach dem Leistungsumfang unterschieden.®>® Dabei konnen folgende Definitionen zu

Grunde gelegt werden:

652 DIN 69901-5, S. 14.

653 Eschenbruch 2021b, Rn. 48.

654 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 48.

655 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 50.

636 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 50.

657 Vgl. Kochendoérfer et al. 2018, S. 8; Eschenbruch 2021b, Rn. 249.
658 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 190.
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»Leistungen der Projektsteuerung sind Unterstiitzungsleistungen eines Auftragnehmers (Projektsteue-
rers) flir einen (...) Auftraggeber (.) bei der Realisierung von Projekten in beratender Funktion (Stabs-

funktion) (...).

Leistungen der Projektleitung sind Unterstiitzungsleistungen eines Auftragnehmers (Projektmanagers)
fiir den (...) Auftraggeber (.) bei der Realisierung eines Projektes in Entscheidungs- und Durchsetzungs-

funktion (Linienfunktion) (...).*6%

Projektsteuerungsleistungen sind Beratungsleistungen ohne und Projektmanagementleistungen mit
Entscheidungsbefugnis.®® In der sogenannten klassischen Projektorganisation wird dies dadurch deut-
lich gemacht, dass sich die Projektsteuerung in Stabs- und das Projektmanagement in Linienfunktion

befindet (vgl. Abbildung 19).

Auftraggeber
Erefelsimmsmement Proj ektléltung des AG Projektsteuerung
(intern) (extern)
i Ausfiithrende
Objektplaner Fachplaner und Berater Unternehmen

Abbildung 19: Organigramm der Projektsteuerung®®!

Im Rahmen von Projektsteuerungsleistungen werden die Unterlagen bspw. zur Kosten-, Termin- und
Qualititskontrolle erarbeitet und der Projektleitung des Auftraggebers vorgelegt. Die Projektleitung ist

dafiir verantwortlich, Entscheidungen zu treffen und diese durchzusetzen.®®

In Linienfunktion kénnen die fiir das Projektmanagement verantwortlichen Personen die Entscheidun-
gen selber treffen und durchsetzen und die resultierenden Aufgaben an die Projektbeteiligten weiterge-
ben. Im Falle eines Projektmanagements in Linienfunktion herrscht eine klarere Verantwortlichkeit,
Entscheidungen werden dadurch oftmals schneller getroffen.®®® Mit den Leistungen des Projektmanage-

ments kann damit im Gegensatz zu den Leistungen der Projektsteuerung ein direkter Einfluss auf das

6 Vgl. § 1 Abs. 5-6 AHO 2020.

660 Vgl Kochendorfer et al. 2018, S. 9.

6! Eigene Darstellung nach Eschenbruch 2021b, Rn. 205.
2 Vgl. Sommer 2016, S. 32.

63 Vgl. Sommer 2016, S. 32; Eschenbruch 2021b, Rn. 204.
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Projekt genommen werden.®** Auch bei der Einsatzform des Projektmanagements verbleibt jedoch eine
auftraggeberseitige Projektleitung, die im Regelfall Entscheidungen fiir festgelegte Sachverhalte gegen-
zeichnen muss, bspw. eine Erhohung des Projektbudgets.®6

2.34 Planungsbeteiligte und -vertrige

2.3.4.1 Verantwortlicher Planer

Der verantwortlicher Planer bei Hochbauleistungen ist ein Architekt, bei Ingenieurbauwerken (z. B.
Briicken oder Tunnel) im Regelfall ein Bauingenieur, da das Tragwerk dabei im Vordergrund der
Planung steht.%¢® Planer beschreiben durch technische Zeichnungen, Detailzeichnungen, Berechnungen,
Terminpléne und Leistungsbeschreibungen ein Bauprojekt. Die Koordination der einzelnen Fachpla-
nungen unterliegt bei Hochbauprojekten dem Architekten.®”” Im Rahmen von Hochbauleistungen
werden die Leistungen des Architekten im Regelfall in Anlehnung an die HOAI formuliert und nach
Leistungsphasen gegliedert. In der HOAI wird die Hauptleistung der Architekten ,Objektplanung*
genannt,®

2.3.4.2 Fachplaner und Berater

Neben der Objektplanung, konnen eine Vielzahl an spezialisierten Fachplanungen beauftragt werden.
Die einzelnen Fachplanungen werden in Anbetracht der Komplexitit des Bauprojektes und dem Ermes-
sen des Auftraggebers bzw. des Objektplaners hinzugezogen.*® Fiir die Genehmigung eines Bauvorha-
bens muss im Regelfall zumindest die Standsicherheit nachgewiesen werden. Dies ist eine Aufgabe des
Tragwerksplaners.”° Zu den Fachplanungsleistungen nach HOAI zéhlen neben der Tragwerksplanung
auch die Technische Ausriistung, Bauphysik und Geotechnik.®”' Uber die Fachplanungen der HOAI
hinaus werden bspw. auch Fachplaner fiir Kiichentechnik, Brandschutz oder Entrauchung eingesetzt.®”?
Beratungsleistungen werden je nach Bauprojekt u. a. in den Bereichen Facility Management oder Nach-

haltiges Bauen einbezogen.®”

2.3.4.3 Generalplaner
Die zunehmende Spezialisierung der Planung von Bauprojekten hat dazu gefiihrt, dass vermehrt Gene-
ralplaner beauftragt werden. Die Generalplanung kann die gesamte Planungsleistung umfassen, d. h. die

Objektplanung und alle notwendigen Fachplanungen.®’ Bei GroBprojekten kann die Generalplanung

664 Vgl. Sommer 2016, S. 44-45.

665 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 205.

66 Vgl. Gralla 2011, S. 13.

667 Vgl. Pfarr 1984, S. 110; Cadez 1998, S. 22.
668 Vgl HOAI 2013, Teil 3 Objektplanung.
9 Vgl. Gralla 2011, S. 14.

670 Vgl. HOAI 2013, Anlage 14.1.

671 Vgl HOAI 2013, Teil 4 Fachplanung.
672 Vgl. Sommer 2016, S. 38-39.

73 Vgl. Gralla 2011, S. 15-16.

674 Vgl. Sommer 2016, S. 39-40.
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,»die Objektplanung (.), raumbildende Ausbauten und Freianlagen, die Fachplanung Tragwerksplanung
einschlielich Brandschutz, die Technische Ausriistung, (...) Schallschutz, Bauakustik und Raumakus-
tik**’> umfassen. Bei kleineren Bauprojekten kann auch nur die Objektplanung und die Fachplanungen

Tragwerk und Technische Ausriistung zum Leistungsumfang des Generalplaners gehoren.®’®

Der Generalplaner schuldet eine einheitliche Gesamtplanung und ist fiir die Organisation, Koordination
und Uberwachung der Fachplaner sowie der ausfiihrenden Unternehmen verantwortlich. Generalplaner
sind im Regelfall Architekturbiiros, die die Fachplanungen durch Nachunternehmer ausfiihren lassen.®”’
Da der Generalplaner Management- und Steuerungsaufgaben libernimmt, kdnnen Teile der Organisati-
ons- und Koordinationsleistungen der Projektsteuerung entfallen.®’® Volkmann bezeichnet die General-
planung daher auch als ,,Projekt- und Objektsteuerung auf Fachplanerebene*”?.

2.3.4.4 Planungsvertriage

Auftraggeber schlieBen sowohl bei General- als auch bei Einzelplanungsleitungen Werkvertrage mit
den Planern ab. Fiir die Beauftragung steht durch das sogenannte neue Bauvertragsrecht inzwischen
auch der Architekten- und Ingenieurvertrag (§§ 650p—650t BGB) zur Verfiigung.®®® Die vertragstypi-
schen Pflichten des Architekten- und Ingenieurvertrags sind ,,die Leistungen zu erbringen, die nach dem
jeweiligen Stand der Planung und Ausfiihrung des Bauwerks oder der Aulenanlage erforderlich sind,
um die zwischen den Parteien vereinbarten Planungs- und Uberwachungsziele zu erreichen.**®' Dadurch
soll zum Ausdruck gebracht werden, dass eine Reihe von Pflichten zum Umfang des Architekten- und
Ingenieurvertrages gehdren. Die Planungs- und Uberwachungsziele beziehen ,,sich vor allem auf die
Beschaffenheit des zu planenden Bauwerks, die regelméfig in den Kategorien Qualitit, Quantitét,
Kosten und Zeit beschrieben wird.*%*? Als Werkerfolg schuldet der Planer ,,eine Planungs-, Beratungs-
und Uberwachungsleistung, die unabhéngig von der konkreten Ausfiihrungsleistung geeignet ist, zu
einem den Planungs- und Uberwachungszielen des Auftraggebers entsprechenden Bauwerk zu
fiihren.“®* Durch den Architekten- und Ingenieurvertrag ist damit nicht nur das Ergebnis seiner Leis-
tung, sondern sind auch die einzelnen Teilleistungen auf dem Weg zum Ergebnis eine vertragstypische
Pflicht. Die geschuldeten Leistungen werden durch die Abrede der Vertragsparteien bestimmt.®** Durch

die Definition der Teilleistungen, die zum Werkerfolg fithren sollen, hat auch der Auftraggeber bzw. die

675 Korbion 2014, S. 7.

676 Vgl. Korbion 2014, S. 7.

677 Vgl. Korbion 2014, S. 3-4.
678 Vgl. Korbion 2014, S. 12-14.
67 Volkmann o. A., S. 4.

%0 Vgl. Fuchs 2019, S. 26.
81§ 650p, Abs. 1 BGB.

%2 Fuchs 2019, S. 26.

%3 Fuchs 2019, S. 26.

%4 Vgl. Fuchs 2019, S. 26.
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Projektsteuerung Teilziele als Ankniipfungspunkt, um die effektive Steuerung der Planungsbeteiligten

sicherzustellen. Da die Teilleistungen zur Hauptleistungspflicht werden, sind sie auch einklagbar.®%3

2.3.5 Unternehmereinsatzformen und Bauvertrige

2.3.5.1 Unternehmereinsatzformen

Einzelunternehmen sind ausfiihrende Unternehmen, die eine Bauleistung in Eigenleistung durchfiih-
ren. Die sogenannten Gewerke nach der VOB/C werden mit einer detaillierten Leistungsbeschreibung
mit Leistungsverzeichnis auf der Grundlage von Ausfiihrungspldnen beschrieben. Bei Gewerken der
technischen Anlagen (Kostengruppe 400, DIN 276) wird die Werk- und Montageplanung héufig von
den Unternehmen selbst erstellt.®®® Die Vergabe der Bauleistungen an Einzelunternehmen wird auch als

Fachlosvergabe bezeichnet.%’

Bei der Fachlosvergabe ist es iiblich, dass Gewerke zusammengefasst werden. Diese Unternehmen
werden Teil-Generalunternehmer genannt. Ein Beispiel dafiir sind die Rohbauleistungen, bei denen
héufig Erdarbeiten, Betonarbeiten, Estricharbeiten und Mauerarbeiten zusammengefasst werden. Mit
dem beauftragten Unternehmen wird ein Werkvertrag abgeschlossen. Je nach Umfang der Bauleistung
und der Leistungsfahigkeit des Teil-Generalunternehmers werden auch Nachunternehmer eingesetzt.
Die Leistungsbeschreibung sowie die Ausfiihrungsplanung sind inhaltlich mit der Fachlosvergabe

vergleichbar.%®

Der Generalunternehmer unterscheidet sich vom Teil-Generalunternehmer dadurch, dass der
Generalunternehmer iiber saimtliche Gewerke fiir die Herstellung des Bauwerks beauftragt wird und die
wesentlichen Gewerke selbst ausfiihrt. Der Generalunternehmer erstellt das Bauwerk in der Regel
schliisselfertig und haftet fiir alle vertraglich ibernommenen Bauleistungen. Je nachdem zu welchem
Zeitpunkt der Generalunternehmer eingesetzt wird, tibernimmt er auch einen Teil der Planungsleistun-
gen.®® Der Generaliibernehmer fiihrt die Bauleistungen dagegen nicht selbst aus, sondern vergibt
diese an Nachunternehmer. Nachunternehmer sind Einzelunternehmen, die ein Vertragsverhédltnis zum

Auftragnehmer (hier dem GU) eingehen und fiir diesen Bauleistungen ausfiihren. %

Der Totalunternehmer iibernimmt zusitzlich zu sdmtlichen Bauleistungen die Gesamtplanung des
Bauprojektes. Der Totalunternehmer fiihrt wesentliche Teile seiner Leistung selbst aus. Der Totaliiber-
nehmer wird mit dem gleichen Leistungsbild wie der Totalunternehmer beauftragt, er vergibt jedoch

die Bauleistungen an Nachunternehmer.®"

%5 Vgl. Fuchs 2019, S. 28.

68 Vgl Cadez 1998, S. 22-23; Sommer 2016, S. 40.

%7 Vgl. Mauerhofer 2005, S. 70; Gralla 2011, S. 17-18.
688 Vgl Cadez 1998, S. 23; Sommer 2016, S. 40.

689 Vgl Cadez 1998, S. 23—24; Sommer 2016, S. 40-42.
690 vgl. Cadez 1998, S. 25-26.

01 vgl. Cadez 1998, S. 25.
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Offentliche Auftraggeber diirfen einen General- oder Totalunternehmer beauftragen, wenn wirtschaftli-
che oder technische Griinde gegen eine Fachlosvergabe sprechen. Die Nachteile der Koordination der
Einzelunternehmen als technischen Grund anzufiihren ist nicht ausreichend, da in den Grundsétzen des
Vergaberechts die Berlicksichtigung mittelstdndischer Interessen vorgeschrieben ist. Kann der 6ffentli-
che Auftraggeber seinen Bedarf durch eine Fachlosvergabe nicht decken, ist er nicht gezwungen seinen
Bedarf auf die Interessen des Mittelstandes auszurichten. Wirtschaftliche Griinde, die eine Vergabe an
einen General- oder Totalunternehmer begriinden sind bspw. unverhiltnismiflige Kostennachteile oder
die berechtigte Annahme von Terminverzégerungen. UnverhdltnisméaBige Kostennachteile sind bei
Mehrkosten von 14 % bejaht worden.®> Oberhalb der Schwellenwerte sind auch Generaliiber- oder
Totaliibernehmervergaben zuldssig. Das Gebot der Selbstausfiihrung (d. h. die Ausfiihrung in Eigenleis-

tung) wurde in § 6 EU VOB/A nicht iibernommen.**

2.3.5.2 Bauvertrige

Der Auftraggeber schlie3t mit den Unternechmen unabhéingig von der gewéhlten Einsatzform jeweils
einen Werkvertrag ab.%®* Fiir Bauvertrige wurden im Zuge der Reform des Bauvertragsrechts im Jahr
2018 ergidnzende Bestimmungen im Werkvertragsrecht des BGB aufgenommen. ,,Ein Bauvertrag ist ein
Vertrag iiber die Herstellung, die Wiederherstellung, die Beseitigung oder den Umbau eines Bauwerks,

einer AuBenanlage oder eines Teils davon. %%

«6% ywerden kann

Bauleistungen werden so vergeben, ,,dass die Vergiitung nach Leistung bemessen
(Leistungsvertrag). Dabei werden im Regelfall Einheitspreisvertrdge und Pauschalvertridge unterschie-
den. Fiir ,,Bauleistungen geringeren Umfangs, die iiberwiegend Lohnkosten verursachen“®’ kann auch
ein Stundenlohnvertrag abgeschlossen werden. Beim Einheitspreisvertrag werden Bauleistungen nach
Einheitspreisen vergeben. Einheitspreise sind Preise ,.fiir technisch und wirtschaftlich einheitliche
Teilleistungen, deren Menge nach Mal3, Gewicht oder Stiickzahl vom Auftraggeber in den Vertragsun-

terlagen anzugeben ist“6%

. Dies bedeutet, dass eine detaillierte Leistungsbeschreibung vorgenommen
wird. Dabei wird die Leistung ,,durch eine allgemeine Darstellung der Bauaufgabe (Baubeschreibung)
und ein in Teilleistungen gegliedertes Leistungsverzeichnis“® beschrieben. Der Positionspreis der Teil-

leistungen wird durch die Multiplikation der Vordersitze (Menge, Stiick etc.) mit den Einheitspreisen

02 Vgl. Stickler § 5 VOB/A, Rn. 26-27, in: Kapellmann und Messerschmidt 2020.

3 Vgl. Glahs § 6 EU VOB/A, Rn. 9, in: Kapellmann und Messerschmidt 2020; Eschenbruch 2021b, Rn. 527.
04 Vgl. Gralla 2011, S. 29-30.

05§ 650a Abs. 1 BGB.

6§ 4 Abs. 1 VOB/A.

7§ 4 Abs. 2 VOB/A.

0% §4 Abs. 1, Nr. 1 VOB/A.

69§ 7b Abs. | VOB/A.
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bestimmt. Die Summe der Positionspreise ist der Angebotspreis. Die Abrechnungssumme der Bauleis-
tung wird durch die Multiplikation der tatséchlich ausgefiihrten Menge mit dem Einheitspreis vorge-

nommen.”®

Bei einem Pauschalvertrag wird die Bauleistung in geeigneten Féllen zu einer Pauschalsumme vergeben.
Ein Pauschalvertrag kann abgeschlossen werden, ,,wenn die Leistung nach Ausfiihrungsart und Umfang

«701 Beim Pauschal-

genau bestimmt ist und mit einer Anderung bei der Ausfiihrung nicht zu rechnen ist
vertrag wird der Detail-Pauschalvertrag, der Einfache Global-Pauschalvertrag und der Komplexe
Global-Pauschalvertrag unterschieden. Der Detail-Pauschalvertrag basiert wie der Einheitspreisvertrag
auf der Leistungsbeschreibung mit Leistungsverzeichnis.””? Der Unterschied zum Einheitspreisvertrag

ist, dass die Vergiitung pauschaliert ist, d. h. bereits zum Vertragsabschluss festgelegt wird.”®

Bei den Global-Pauschalvertragen sind neben der Vergiitung auch Teile der Leistung pauschaliert. Beim
Einfachen Global-Pauschalvertrag wird die Leistung ebenfalls detailliert mit einem Leistungsverzeich-
nis beschrieben, zusétzlich wird jedoch ein Globalelement, die sogenannte Komplettheitsklausel verein-
bart. Die Komplettheitsklausel ist nur giiltig, wenn sie von den Vertragsparteien durch eine Individual-

vereinbarung ausgehandelt und vereinbart wird.”*

Beim Komplexen Global-Pauschalvertrag miissen alle Leistungen, die nicht detailliert beschrieben sind,
bis zur Ausfithrung komplettiert werden. Dieser Vertragstyp ist durch eine Funktionsverlagerung
gekennzeichnet, d. h. Teile der Planung gehen an den Auftragnehmer iiber. Dabei sind drei Arten zu
unterscheiden. Der Auftragnehmer kann die Ausfiihrungsplanung iibernehmen und vervollstiandigt die
Entwurfsplanung anhand des vereinbarten Globalelements.”®> Alternativ iibernimmt der Auftraggeber
die Ausfiihrungsplanung, ,,obwohl ein Pauschalpreis aufgrund von Entwurfsplanung und Globalelement
vereinbart ist.*’% Die dritte Mdglichkeit ist, dass der Auftragnehmer die Bauleistung total erbringt, d. h.
er ibernimmt die Planung von der Vorentwurfsplanung bis zur Ausfiihrungsplanung. Diese Leistung
wird auch als schliisselfertig bezeichnet. Die Bauleistung ist dabei ,,zum vereinbarten Preis und zum
vereinbarten Termin betriebsfertig, einschlieBlich aller Bauleistungen der Nachunternehmer, Priifzeug-
nisse und Bescheinigungen dem Auftraggeber zu iibergeben*’”’. Bei offentlichen Auftrigen verbleibt

die Verantwortung fiir die Richtigkeit der bereitgestellten Planung beim 6ffentlichen Auftraggeber. Die

70 Vgl Cadez 1998, S. 12—-13.
01§ 4 Abs. 1, Nr. 2 VOB/A.
702 vgl. Cadez 1998, S. 13.

73 Vgl. Cadez 1998, S. 14.

704 vgl. Cadez 1998, S. 14-15.
705 vgl. Cadez 1998, S. 15.

76 Cadez 1998, S. 16.

707 Cadez 1998, S. 16.
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vergaberechtliche Zuldssigkeit von Global-Pauschalvertragen ist limitiert.”*® Fiir 6ffentliche Auftragge-
ber sind diese Vertragstypen damit ,,kein grundsétzlich zur Verfligung stehendes Instrument (.), um
Baukosten und Bauzeit im héheren MaBe zu sichern.*’®

2.3.6  Leistungsbild Projektmanagement

In den 1970er Jahren sind die Leistungen der Projektsteuerung bei grofleren Bauprojekten zunehmend
nachgefragt worden, da einige Auftraggeber die Steuerung der Bauprojekte durch die gestiegene
Komplexitit der Projektabwicklung nicht mehr eigenstindig leisten konnten.”'® Im Jahr 1976 wurde
darauthin der § 31 HOAI 1976 eingefiihrt, der Kernleistungen der Projektsteuerung beispielhaft aufzéahlt
(,,hierzu gehdren insbesondere*’!") und damit nicht den Bediirfnissen der Praxis entsprach. Die Leistun-
gen wurden nicht ausreichend differenziert, sodass Abgrenzungsprobleme hinsichtlich der Leistung von
Auftraggeber und Auftragnehmer bestanden. Zudem wurden die Leistungen terminlich nicht den
Leistungsphasen der HOAI zugeordnet. Fiir die Honorare wurde die freie Vereinbarung zugelassen.”!?

Die Leistungen der Projektsteuerung wurden in § 31 HOAI 1976 wie folgt beschrieben:

1. ,,Kliarung der Aufgabenstellung, Erstellung und Koordinierung des Programmes fiir das
Gesamtprojekt,

2. Klérung der Voraussetzungen fiir den Einsatz von Planern und anderen an der Planung fachlich
Beteiligten (Projektbeteiligte),

3. Aufstellung und Uberwachung von Organisations-, Termin- und Zahlungsplinen, bezogen auf
Projekt und Projektbeteiligte,

4. Koordinierung und Kontrolle der Projektbeteiligten, mit Ausnahme der ausfiihrenden (.)
[Unternehmen],

5. Vorbereitung und Betreuung der Beteiligung von Planungsbetroffenen,

6. Fortschreiben der Planungsziele und Klérung von Zielkonflikten,

7. laufende Information des Auftraggebers iiber die Projektabwicklung und rechtzeitiges
Herbeifiihren von Entscheidungen des Auftraggebers,

8. Koordinierung und Kontrolle der Bearbeitung von Finanzierungs-, Férderungs- und

Genehmigungsverfahren. '3

Um den Bediirfnissen der Praxis gerecht zu werden und das Leistungsbild weiterzuentwickeln wurde
die AHO-Fachkommission Projektsteuerung im September 1993 gegriindet. Zielsetzung war die

Entwicklung eines Standardleistungsbildes fiir die Projektsteuerung von Bauprojekten, das unabhéngig

708 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 34-36.

799 Breyer et al. 2020, S. 36.

710 Vgl. Pfarr et al. 1983, S. 9; AHO 2014, S. 1.
7118 31 Abs. 1 HOAI 1976.

2 Vgl AHO 2014, S. 1.

713§ 31 Abs. 1 HOAI 1976.
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von GroBe und Komplexitdt der jeweiligen Bauprojekte Anwendung finden kann. Daran ankniipfend

wurde als Ziel die Bereitstellung von marktgerechten Honorarvorschligen ausgegeben.”'

Im Jahr 1996 wurde das Heft Nr. 9 der Schriftenreihe AHO ,Untersuchungen zum Leistungsbild des
§ 31 HOAI und zur Honorierung der Projektsteuerung‘ veroffentlicht. Die Leistungs- und Honorarord-
nung wurde in Kompatibilitdt zur HOAI entwickelt und enthielt die bis heute gebrauchliche Organisa-
tion des Projektsteuerers in Stabsfunktion zum Auftraggeber. Dariliber hinaus wurde die Gliederung in
fiinf Projektstufen eingefiihrt, sodass eine stufenweise Beauftragung von Projektsteuerungsleistungen
moglich war.”'> Im Jahr 2009 ist mit der Novelle der HOAI schlieBlich der § 31 HOAI entfallen.”'® In
Tabelle 1 sind die Leistungsphasen nach HOAI und die Projektstufen nach AHO gegeniibergestellt.

Tabelle 1: Gegeniiberstellung der Leistungsphasen nach HOAI und der Projektstufen nach AHO?"”

Leistungsphasen nach HOAI Projektstufen nach AHO
1. Projektvorbereitung
G (e st dr ool s i e
2. Vorplanung
3. Entwurfsplanung 2. Planung
4. Genehmigungsplanung
5. Ausfithrungsplanung
6. Vorbereitung der Vergabe 3. Ausfiihrungsvorbereitung
7. Mitwirkung bei der Vergabe
8. Objektiiberwachung und Dokumentation 4. Ausfithrung
9. Objektbetreuung 5. Projektabschluss

Die Leistungs- und Honorarordnung der AHO ist mehrfach iiberarbeitet worden und liegt aktuell in der
5. Auflage aus dem Jahr 2020 (AHO 2020) vor.”'® Bei der Beauftragung von Projektsteuerungsleistun-
gen ist das Leistungsbild der AHO der Standard, wobei hiufig projektspezifisch leichte Anpassungen
vorgenommen werden.”!” Die Leistungs- und Honorarordnung ist in neun Paragrafen untergliedert. In
§ 2 AHO 2020 wird das Leistungsbild Projektsteuerung dargestellt, das den Kern der AHO bildet. Die
in § 2 AHO 2020 festgelegten Leistungen werden als Grundleistungen der Projektsteuerung bezeichnet
und werden in Kapitel 3 der AHO 2020 ausfiihrlich kommentiert.””° Zu den Grundleistungen werden in

der 5. Auflage der AHO erstmals sogenannte Lieferobjekte eingefiihrt. Die Lieferobjekte stellen die

714 Vgl AHO 2014, S. 1.

715 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1849, 2021b, Rn. 77-79.
716 Vgl. Kochendorfer et al. 2018, S. 40.

717 Eigene Darstellung nach Ahrens et al. 2020, S. 43.
718 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1849, 2021b, Rn. 77-79.
19 Vgl. Zobel 2014, S. 180.

720 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1850-1851.
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Ergebnisse der jeweiligen Leistungen dar und ermdglichen den Auftraggebern eine effektive Uberprii-

fung der Leistungsanforderungen.’!

Den fiinf Projektstufen Projektvorbereitung, Planung, Ausfithrungsvorbereitung, Ausfiihrung und
Projektabschluss sind jeweils die fiinf Handlungsbereiche A Organisation, Information, Koordination
und Dokumentation, B Qualititen und Quantititen, C Kosten und Finanzierung, D Termine, Kapazititen
und Logistik sowie E Vertrige und Versicherung zugeordnet. Die Projektsteuerungsleistungen werden
je Projektstufe und Handlungsberiech formuliert, sodass sich ein Prozessmodell ergibt (vgl. Abbil-

dung 20).

Im Prozessmodell werden nur die wesentlichen Leistungen dargestellt. Insgesamt werden 117 Grund-
leistungen in der AHO 2020 formuliert. Der Handlungsbereich A hat mit 33 Leistungen den grofiten
Leistungsumfang.”” Bei der Abgrenzung des Leistungsumfangs der Dienstleistung der Projekt-
steuerungsunternehmen und den Projektleitungsaufgaben der Auftraggeber ergeben sich Schnittstellen-
probleme. Um die Leistungen zu differenzieren, sind im Anhang A der AHO 2020 die ,Mitwirkungs-
handlungen des Auftraggebers® beschrieben. Dort wird jeder Grundleistung die entsprechende
Mitwirkungshandlung des Auftraggebers zugeordnet. Im Einzelfall kann es fiir Auftraggeber sinnvoll

sein einzelne Mitwirkungshandlungen dem Projektsteuerer zu iibertragen.”

21 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1852-1853, 2021b, Rn. 150-151.
72 ygl. § 2 AHO 2020.
723 Vgl. BEschenbruch 2020, S. 1852.
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Projektstufen
Projektvorbereitung Planung Ausfiihrungsvorbereitung Ausfiithrung Projektabschluss
Handlungs-
bereiche
Projektspezifische e S . .
Rahmenbedingun gen/Projcktziele Fortschreiben der Projektziele Projektdokumentation
Kommunikationsstruktur einschl. PKMS einrichten/umsetzen
Entwickeln . o ] N Dokumentationsunterlagen
A Proiekistrukturplanun: Fortschreiben der Projektstrukturplanung iiberpriifen
Orgamsat.lon Planung der Planung Fortschreiben
Information
Koordination Informations-,Berichts-und Protokollwesen
Dokumentation Anderungs-und R . Anderungs-und Entscheidungs-
Entscheidungsmanagement ‘ ‘ Anderungs-und Entscheidungsmanagement umsetzen Management abschlieBen
Risikomanagement Risikomanagement abschlieen
Projekthandbuch entwickeln, abstimmen und fortschreiben
TT I IT
B Uberpriifen Bedarfsplanung ‘ ‘ Planungsbeteiligte steuern, Leistungen bewerten
Qualitiit 11 = st _ _
o . . o - Ergebnisdokumentation
Quantitiiten Planungsergebnisse iiberpriifen abschlicen
Kostenrahmen Investitions- Uberpriifen Kostenschitzung/ | | Uberpriifen Vergabe-Soll- - y e
und Nutzungskosten -berechnung Werte Prifen Kostenfeststellung
Kostensteuerung
C
Kosten ‘ ‘ Mittelabflussplanung
Finanzierung
Priifen von Rechnungen/Kostensteuerung Abschlieien
Kostenverfolgung einrichten und fortschreiben
IT IT IT
D Terminrahmen erstellen und fortschreiben
KTerrl?iPe Steuerungsterminplanung (Gesamtprojekt) aufstellen und fortschreiben
I:ogisﬁk . o o . Terminsteuerung
] [SIeuerungstermmplanung phasTr:Wmse differenzieren Abnahme/Inbetricbnahme
Vergabe-und Vertragsstruktur Abnahmen
. ] fige vorbereiten und -
Vertriige Planervortrige vor lerelten un Vergabeverfahren und Nachtragsverfahren strukturieren
Versicherungen verhandeln
Versicherungskonzept Vertragspflichten durchsetzen
Abbildung 20: Prozessmodell der wesentlichen Projektsteuerungsleistungen nach AHO Heft 97%

Zusitzlich konnen Besondere Leistungen beauftragt werden, die in Kap. 5 der AHO 2020 erstmals
isoliert dargestellt und kommentiert werden. Fiir eine ausfiihrliche Kommentierung wird auf das
Heft 197%° der Schriftenreihe der AHO verwiesen. Die isolierte Darstellung der Besonderen Leistungen
soll Auftraggeber dazu anregen projektspezifisch zu priifen, welche Leistungen tatsdchlich erforderlich
sind. Insbesondere bei grolen und komplexen Projekten reichen die Grundleistungen hiufig nicht mehr
aus und miissen durch Besondere Leistungen erginzt werden.”?® Fiir die Besonderen Leistungen wird
ebenfalls ein Prozessmodell der wesentlichen Leistungen dargestellt (vgl. Abbildung 21). Insgesamt
werden 57 Besondere Leistungen eingefiihrt, davon sind 31 Leistungen dem Handlungsbereich A zuge-

ordnet, sodass dieser iiberwiegt.

24 Eigene Darstellung nach AHO 2020, S. 14.
725 AHO 2018.
726 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1853—1854, 2021b, Rn. 89-91.
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Projektstufen
— Projektvorbereitung Planung Ausfiihrungsvorbereitung Ausfiihrung Projektabschluss
andlungs-
bereiche
Nutzerprojektmanagement
Eigenes Projektkommunikationssystem ‘ ‘ Abschluss eigenes PKMS
Besondere Berichterstattung ‘ ‘ Vertreten der Planungskonzeption ‘ ‘ Gerichtsverfahren baufachlich unterstiitzen
A
Organisation Risikomanagement mit besonderen Anforderungen
Information
Koordination Stakeholdermanagement ‘ ‘ Projektdokumentation priifen
Dokumentation
Mieterkoordination
Multiprojektmanagement
Projel ung stidtebaulicher Lei
Projektentwicklung Value Engineerin Funktion Vergabestelle Beseitigung nach der Abnahme
Neubau/Bestand & & ibernchmen aufgetretener Mingel steuern
B Spartenanfragen Infrastruktur
Qualititen ET— "
Quantitiiten een, Frogramm- un
Realisierungswettbewerbe
BIM-Management gemil Kap. 6.2
Auftraggeberseitig vorgeset Kc hé Rechnungen ausfiihrender Verwendungsnachweis
C EDV-Programme Kostenberechnung erstellen Unternehmen priifen erstellen
Kost Nutzungskostenschitzung,
Fi os.en -berechnung erstellen
inanzierung —
c::r:‘rﬁzmrgg:trxzzn Kontrolle der Frderprogramme
/
T T
D R o , -
Termi“e Inbetr VOrb en
Kapazititen . . . . . X
Logistik Logistikkonzept entwickeln Tecl hes Inbetriebnal vorbereiten/abstimmen/durchfiihren
E . Spezielle Informationssysteme Versicherungsrelevante
V.ertrage anfiihren Schadensabwicklung
Versicherungen

Abbildung 21: Prozessmodell der Besonderen Projektsteuerungsleistungen nach AHO Heft 972

In AHO Heft 19 werden folgende Leistungen detailliert kommentiert:

e Nutzerprojektmanagement, Heft 19, Kap. 11,

e Risikomanagement, Heft 19, Kap. 5,

o Stakeholdermanagement, Heft 19, Kap. 3,

e Mieterkoordination, Heft 19, Kap. 12,

e  Multiprojektmanagement, Heft 19, Kap. 4,

e Projektsteuerung von stidtebaulichen Leistungen (PSL), Heft 19, Kap. 2,
e Projektentwicklung Neubau/Bestand, Heft 19, Kap. 1,

e Value Engineering, Heft 19, Kap. 7,

e Inbetriebnahmemanagement, Heft 19, Kap. 8 und

e Technisches Inbetriebnahmemanagement in Anlehnung an VDI 6039, Heft 19, Kap. 9.

Auf das Kap. 6 Projektcontrolling — fiir Anteilseigner/Investoren des Heft 19 wird in Heft 9 AHO 2020

nicht verwiesen, da das Projektcontrolling in Stabsstelle zu einem Lenkungsauschuss organisatorisch

727 Eigene Darstellung nach AHO 2020, S. 112.
[101]
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auBerhalb des Projektmanagement angesiedelt ist.”?® Das Kap. 10 Projektmanagement von Infrastruk-
turvorhaben ist ebenfalls nicht aufgefiihrt, da das Heft 9 AHO 2020 auf Hochbauleistungen ausgerichtet

1st.

Neu eingefiihrt wurde in der AHO 2020 ein Leistungsbild fiir das sog. BIM-Management’?’, in dem
Leistungen zur ,,Vorbereitung, Planung und Steuerung und Uberwachung der BIM-Methodik*7*
beschrieben werden. Das BIM-Management kann als Besondere Leistung beauftragt werden und ist in
Kap. 6.2 der AHO 2020 beschrieben. Aber auch fiir die Grundleistungen der AHO 2020 kénnen Pro-
jektsteuerungsleistungen mit BIM erfasst werden und sind in Kap. 6.1 dargestellt. Diese Leistungen
werden erforderlich bei Projektsteuerungsleistungen in BIM-Projekten.”! In den BIM-Projekten fillt im
Regelfall keine zusétzliche Vergiitung an, da die Grundleistungen der Projektsteuerung methoden-

neutral formuliert sind.”*?

In § 3 AHO 2020 wird das Leistungsbild Projektleitung eingefiihrt, dass deutlich weniger Leistungen
umfasst und in Kap. 4 der AHO 2020 insofern nur auf vier Seiten kommentiert wird. Das Leistungsbild
der Projektleitung enthdlt Auftraggeberleistungen mit Entscheidungs- und Durchsetzungsvollmacht.
Das Leistungsbild richtet sich an Auftraggeber, die nicht regelmaBig Bauprojekte abwickeln und auf die
Weitergabe der Projektleitungsaufgaben angewiesen sind. Die Leistungen der Projektleitung werden

aufgezihlt und nicht den Projektstufen zugeordnet, da sie iiber alle Projektstufen anfallen.”

Die Honorierung von Projektmanagementleistungen ist gesetzlich nicht geregelt. In der Praxis sind
daher viele Vergiitungsmodelle vorzufinden bspw. aufwands- bzw. zeitbezogenen Modelle, pauschale
Vergiitungen, Cost plus Fee-Vertrige oder Bonus-Malus-Regelungen.’** Die bevorzugte Honorierung
der Grundleistungen in der AHO 2020 ist eine Pauschale auf Basis des geschétzten Zeitaufwandes.

Alternativ kann das Honorar auf der Grundlage der anrechenbaren Kosten ermittelt werden.”*

Bei der Honorierung nach Zeitaufwand wird eine Pauschalierung auf der Grundlage des geschitzten
Personalaufwandes vorgenommen. Dafiir ist es erforderlich, dass die Projektrahmenbedingungen hin-
reichend klar sind, sodass eine verléssliche Kapazititsplanung vorgenommen werden kann.”® In § 5
AHO 2020 werden dafiir Tages- und Monatsverrechnungssitze fiir die Grundleistungen der Projektsteu-

erung sowie der Projektleitung angegeben.”’

28 Vgl. AHO 2018, S. 101.

729 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1855.
730 AHO 2020, S. 152.

31 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1855.
732 Vgl. AHO 2020, S. 136.

733 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1850.
734 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1855.
735 Vgl. § 4 Abs. 2 AHO 2020.

736 Vgl. § 5 Abs. 1-2 AHO 2020.

7 Vgl § 5 Abs. 3 AHO 2020.
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Die Honorierung nach anrechenbaren Kosten ist in Anlehnung an die HOAI mit Kostenberechnungsta-
bellen mit Mindest- und Hochstsétzen entwickelt worden.”® Die anrechenbaren Kosten werden geméilB
§ 6 Abs. 1 lit. a AHO 2020 nach der DIN 276-1:2008-12 gegliedert. Es werden Honorarzonen in
Abhéngigkeit der Projektsteuerungsanforderungen und eine prozentuale Bewertung der Projektstufen
dargestellt.”* Je nach Leistungsstand des Projektes konnen die anrechenbaren Kosten auf der Grundlage
des Kostenrahmens (vor LPH 1 HOAI), der Kostenschitzung (LPH 2 HOAI) oder der Kostenberech-
nung (LPH 3 HOAI) vorgenommen werden.”* Damit kann zu einem frithen Stadium des Bauprojektes

eine Beauftragung der Projektsteuerungsleistungen mit gesicherten Kosten durchgefiihrt werden.”!

In Kap. 7 AHO 2020 ist eine Kommentierung zur Honorierung der Projektmanagementleistungen
dargestellt. Erstmals sind Personalkapazitdten fiir Bauprojekte abgeleitet worden, die in Abhédngigkeit
von Projektlaufzeiten oder anrechenbaren Kosten berechnet wurden. Auftraggeber kénnen damit den
Personaleinsatz bei der Vergabe der Grundleistungen abschitzen.”*? Besondere Leistungen sind grund-

sitzlich nach Zeitaufwand zu kalkulieren bzw. honorieren.”*

Bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen im Wettbewerb werden die Honorarsédtze der
AHO 2020 (und der vorherigen Auflagen) regelmif3ig unterboten. Die Unternechmen passen nach der
Vergabe ihre Kapazititsplanung an das Honorar an und spekulieren entweder auf den Entfall von
Leistungen oder auf eine Projektverzogerung, um Mehrvergiitungsanspriiche aufgrund der zusétzlichen
Projektlaufzeit geltend zu machen.”** Alternativ kénnen Projektsteuerungsleistungen zu einem Festpreis
vergeben werden.”® Die Hohe des Festpreises sollte sich an dem Honorarmodell der AHO 2020
orientieren, um einen auskommlichen Preis fiir die geforderten Leistungen zu bestimmen. Bei Projekt-
verzdgerungen oder zusitzlichen Leistungen haben die Unternehmen weiterhin einen Anspruch auf

Mehrvergiitung.

2.3.7 Projektsteuerungsvertrag

Ublicherweise beinhaltet der Leistungsumfang von Projektsteuerungsleistungen sowohl beratende als
auch erfolgsorientierte Titigkeiten.”*® Daher ist die Rechtsnatur des Projektsteuerungsvertrages umstrit-
ten.”*” Zur Bestimmung des Vertragstyps werden die Leistungspflichten und ihre Erfolgsorientierung

untersucht.”*® Allein aus der Vereinbarung eines Erfolgshonorars kann dagegen nicht geschlossen

738 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1855.

739 Vgl. § 6 Abs. 2 u. 4 lit. a AHO 2020.

740 vgl. HOAI 2013, Anlage 10.1; § 6 Abs 1 lit. ¢ AHO 2020.

741 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1855.

742 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1856.

™3 Vgl. AHO 2020, S. 165.

744 Vgl. Eschenbruch 2020, S. 1856.

75 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 196; Lausen § 58 VgV, Rn. 26, in: Burgi und Dreher 2019.
746 Vgl. Pauly 2020, S. 1243.

"7 Vgl. Sonntag und Riitten 2018, Rn. 8; BGH, Urteil vom 10.06.1999, VII ZR 215/98.
78 Vgl. OLG Naumburg, Urteil vom 14.03.2008, 10 U 64/07.
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werden, dass Werkvertragsrecht anzuwenden ist.”* Schuldet der Projektsteuerer mit seinen Leistungs-
pflichten indes ,,einen Erfolg im Sinne des § 631 Abs. 2 BGB*“’*, unterliegt der Projektsteuerungsver-

trag dem Werkvertragsrecht.

Da Projektsteuerungsleistungen nicht ausschlieBlich erfolgsorientierte Tétigkeiten umfassen, ist Werk-
vertragsrecht anzuwenden, ,,wenn der Unternehmer ein Biindel von verschiedenen Aufgaben {ibernom-
men hat und die erfolgsorientierten Aufgaben dermafBen iiberwiegen, daB sie den Vertrag prigen‘’>!,
Insbesondere die wesentlichen Aufgaben der Projektsteuerung, d. h. die ,,Sicherung und Steuerung der
Kosten, Termine und Qualitéiten (...) sowie (...) [die] Gesamtkoordinierung des Bauablaufs‘’*? sind
erfolgsbezogene Titigkeiten.”* Der BGH hat keine Bedenken, einen Vertrag nach der Leistungs- und
Honorarordnung der AHO Heft 9 nach dem Werkvertragsrecht zu beurteilen.”* Die Leistungspflichten
des Vertrags miissen im Sinne der sog. Schwerpunkttheorie gepriift werden, um den Rechtscharakter

des Vertrags bestimmen zu kénnen.”>

Projektsteuerungsleistungen kdnnen jedoch auch mit einem Architekten- und Ingenieurvertrag beauf-
tragt werden (vgl. Kap. 2.3.4.4). Durch die Einfiihrung des Begriffs ,Unternehmer® ist es unerheblich,
dass die Projektsteuerung im Zusammenhang mit dem neuen Vertragstyp nicht explizit erwahnt wird,
da der Anwendungsbereich leistungsbezogen zu definieren ist.”*® Planungs- und Uberwachungsziele
gemil dem Architekten- und Ingenieurvertrag sind bei Projektsteuerungsvertrigen Qualitéts-, Kosten-

und Terminziele.”’

Werden die Projektsteuerungsleistungen um Leistungen des BIM-Managements erweitert, ist erneut die
Schwerpunkttheorie zur Auslegung der Vertragsform heranzuziehen. Der Schwerpunkt des Gesamtver-
trags ist erfolgsbezogen, d. h. Werkvertragsrecht ist anzuwenden, wenn die Projektsteuerungsleistungen
bereits werkvertraglichen Charakter haben.”® Wird nur die Leistung des BIM-Managements beauftragt

liegt im Regelfall ein Dienstvertrag vor.”

Fiir Projektsteuerungsvertrage kommen zusammenfassend drei Vertragstypen in Frage, die je nach
Schwerpunkt der Leistungspflichten Anwendung finden. Sind keine erfolgsbezogenen Leistungen
geschuldet werden Projektsteuerungsleistungen als Dienstvertrag deklariert. Bei erfolgsbezogener

Tatigkeit stehen nunmehr der klassische Werkvertrag und der Architekten- und Ingenieurvertrag als

9 Vgl. BGH, Urteil vom 26.01.1995, VII ZR 49/94.

730 BGH, Urteil vom 10.06.1999, VII ZR 215/98.

751 BGH, Urteil vom 10.06.1999, VII ZR 215/98.

752 OLG Naumburg, Urteil vom 14.03.2008, 10 U 64/07.

733 Vgl. OLG Diisseldorf, Urteil vom 26.06.2009, 23 U 140/08.

754 Kniffka, in Kniffka et al. 2014, 11. Teil, Rn. 93; BGH, Beschluss vom 25.01.2007, VII ZR 112/06.

55 Vgl. Pauly 2020, S. 1243.

736 Vgl. Eschenbruch und Hansen 2020, S. 544; Langen et al. 2018, § 650p BGB, Rn. 6.

57 Vgl. Eschenbruch und Hansen 2020, S. 545.

738 Vgl. Fischer und Jungedeitering 2015, S. 15.; Bodden et al. o. A., S. 23-24; Eschenbruch und
Leupertz 2018, Kapitel 6, Rn. 32.

739 Vgl. Fischer und Jungedeitering 2015, S. 14.
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spezifische Form des Werkvertrages zur Auswahl. Projektsteuerungsleistungen nach dem Leistungsbild
der AHO 2020 werden als Architekten- und Ingenieurvertrag zu beauftragen sein.’”® Durch die Defini-
tion der Planungs- und Uberwachungsziele in Anlehnung an das Leistungsbild AHO 2020 (bspw. Kos-
ten-, Termin- und Qualitdtsziele) werden Ziele vorgegeben, mit denen die Leistung der Projektsteuerung
quantitativ und qualitativ gemessen werden kann. Die Vorgabe dieser Ziele ist jedoch auch mit dem
klassischen Werkvertrag moglich, sodass der Einfluss des Architekten- und Ingenieurvertrags auf den

Inhalt von Projektsteuerungsvertrigen gering ist.

24 Projektorganisation- und Projektabwicklungsmodelle

24.1 Einfithrung

Fiir die Abwicklung eines Bauvorhabens ist zundchst nur der Auftraggeber notwendig, der eine Idee
bzw. den Bedarf zur Schaffung eines Bauvorhabens hat. Der Auftraggeber muss abhéngig von seinem
Fachwissen, seiner Risikobereitschaft und den freien Kapazitéten entscheiden, welche Projektbeteiligen,
zu welchem Zeitpunkt und mit welchen Aufgaben eingebunden werden sollen. Dadurch ergibt sich eine
sogenannte Projektorganisation in der die am Planungs- und Bauprozess Beteiligten dargestellt sind.

Die Projektorganisation wird auch als Aufbauorganisation der Projektbeteiligten bezeichnet.”®!

Mit einem Projektabwicklungsmodell wird dagegen beschrieben, wie die Aufgaben wéhrend der
Projektabwicklung durchgefiihrt werden. Unter den Aufgaben der Projektabwicklung sind alle Haupt-
prozesse, d. h. Planung und Ausfiihrung der Bauleistung sowie Nebenprozesse, d. h. Steuerungsleistun-
gen zu verstehen, die im Verlauf des Bauprojektes anfallen und zur erfolgreichen Abwicklung beitragen.
Abhingig von der Leistungsbeschreibung bzw. dem Projektabwicklungsmodell und der Erfahrung bzw.
Risikobereitschaft des Auftraggebers nimmt die Wahl der Vertragsform einen wesentlichen Einfluss auf
die Projektabwicklung. Als traditionelle Modelle werden in Deutschland die Vergabe an Einzel- oder
Generalunternehmer mit Einheitspreis- bzw. Pauschalpreisvertrdgen bezeichnet. Alternative Projektab-
wicklungsmodelle sind solche, die in Deutschland wenig bzw. keine Anwendung finden.”®? Das Projekt-
abwicklungsmodell wird auch als Ablauforganisation bezeichnet, da die Projektbeteiligten terminlich
und prozesslogisch verkniipft werden.”®® Da sich die Projektorganisation und die Projektabwicklung in
einem Abhéngigkeitsverhéltnis befinden, wird hier der Begriff Projektorganisations- und Projektab-

wicklungsmodelle verwendet.

Das Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodell hat einen wesentlichen Einfluss auf den Leis-
tungsumfang der Projektmanagementleistungen. Das Leistungsbild der AHO 2020 ist methodenneutral

formuliert und kann projektspezifisch angepasst werden. Je nach Auswahl der Projektbeteiligten und

760 Vgl. Eschenbruch und Hansen 2020, S. 547.

761 Vgl. Pfarr 1984, S. 277; Haghsheno et al. 2019, S. 131.
762 Vgl. Haghsheno et al. 2019, S. 130-132.

763 Vgl. Pfarr 1984, S. 277; Cadez 1998, S. 1.
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der Zusammenfassung von Leistungen ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Qualifika-
tion der Projektsteuerungsunternehmen. Die tatséchlich zu erbringenden Leistungen werden im Vertrag
festgelegt.”® Der Leistungsumfang der Projektmanagementleistungen kann stufenweise erhoht werden.
Die Einsatzformen der Projektsteuerung und des Projektmanagements stellen die klassischen Projekt-
managementleistungen dar, wie sie in der AHO 2020 definiert sind und in traditionellen Projektorgani-

sations- und Projektabwicklungsmodellen beauftragt werden.”®

Als alternative Projektorganisations- und Projektabwicklungsformen werden die Einsatzformen
Construction Management, Engineering, Procurement and Construction Management (EPCM),
Integrated Project Delivery (IPD) und Project Alliancing vorgestellt. Fiir die jeweiligen Projektorgani-
sations- und Projektabwicklungsmodelle wird gepriift, welche Auswirkungen die Modelle auf die Leis-
tungen des Projektmanagements haben und, ob das angepasste Leistungsbild ggf. in der Konstruktion
der Zuschlagskriterien fiir die alternativen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle

beriicksichtigt werden muss.

Werden Projektmanagements-, Planungs- und/oder Bauleistungen zusammengefasst ist im Einzelfall zu
entscheiden, ob dies sachlich gerechtfertigt ist. Offentliche Auftraggeber miissen insbesondere die
Interessen des Mittelstandes beriicksichtigen.”®® Daher wird in Kap. 2.4.6 die vergaberechtliche Zulis-

sigkeit der alternativen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle diskutiert.

2.4.2 Traditionelle Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle

Bei den sogenannten traditionellen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodellen wird die
Leistung der Projektsteuerung als Stabstelle der Projektleitung des Auftraggebers ausgefiihrt.”®’ Da
Projektsteuerungsunternehmen keine Rechtsdienstleistungen erbringen diirfen, werden im Regelfall
Rechtsanwilte durch den Auftraggeber beauftragt, die in Fragen zum 6ffentlichen und privaten Baurecht

tiatig werden.”®®

Verbleibt die Projektleitung beim Auftraggeber, ist die Abgrenzung der Leistungen zur Projektsteuerung
zu definieren und zu dokumentieren. Dariiber hinaus sind bei der Definition der Leistungen der Projekt-
steuerung die Schnittstellen zu den planenden und ausfiihrenden Leistungen zu beriicksichtigen. Bei
groflen und komplexen Projekten wird die Auftraggeberorganisation oberhalb des Projektmanagements
hiufig weiter ausdifferenziert, etwa durch den Einsatz eines Lenkungsausschusses.”®® Lenkungsaus-
schiisse werden tempordr zur Vertretung von Auftraggeber- und Nutzerinteressen eingesetzt. Der

Lenkungsausschuss trifft die Entscheidungen fiir den Auftraggeber und liberwacht die Tatigkeiten des

764 Vgl. AHO 2020, S. 6-9; Eschenbruch 2021b, Rn. 542-543.
765 Vgl. AHO 2020, S. 1-5.

766 Vgl. AHO 2020, S. 8.

767 Vgl. AHO 2020, S. 7-8.

7% Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 1346-1363.

769 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 755.
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Projektmanagements.””® Der Lenkungsausschuss iibernimmt die Abstimmungen mit den Genehmi-
gungsbehorden und den sonstigen Stakeholdern, bspw. den Nachbarn.””! Als Rechtstriger tritt der
Auftraggeber als juristische Person auf. Die Finanzierung und die Ermittlung des Nutzerbedarfes obliegt
dem Auftraggeber.”’? In Abbildung 22 ist die Projektorganisation mit Projektsteuerung und Einzel-

vergabe ist dargestellt.

~

Auftraggeber
e A a q e N
Finanzierung Projektrechtstriger Nutzer
N J S 4 N J
4 Sonstige ) f N 4 . h
Stakeholder (z. B. Lenkungsausschuss des AG Genehlingungs-
behdrden
\_ Nachbarn) Y, \ J \_ )
2l Projextmanagement "~ D
4 . h - ~ 4 N
Projektrechts- Projektleitung des AG Projektsteuerung :
beratung L ) |
\ J i N J
. Fachplaner und Ausfiihrende .
Objektplanung Gutachter Unternehmen Lieferanten

Abbildung 22: Klassische Projektorganisation mit Projektsteuerung und Einzelvergabe’”

Die Wahl der Einsatzform der Planer und der ausfiihrenden Unternehmen hat direkte Auswirkungen auf
die Leistungsschwerpunkte sowie den Leistungsumfang der Projektsteuerungsleistungen.”’* Die Einzel-
vergabe der Planungs- und Bauleistungen bedeutet fiir das Projektsteuerungsunternehmen einen hohen
Kontroll-, Koordinations- und Steuerungsaufwand. Der Auftraggeber hat ein hohes Mitbestimmungs-
recht und trifft dementsprechend viele Entscheidungen. Fiir die Projektsteuerung folgt daraus die
Vorbereitung einer Vielzahl an Entscheidungen.””” Zugleich fiihrt die Einzelvergabe zu einer hohen
Anzahl von Schnittstellen. Cadez hat fiir die Einzelvergabe im Hochbau 728 sogenannte abstrakte
Schnittstellen ermittelt, die tatsichlich noch hoher liegen konnen.”’® Zur Steuerung der Schnittstellen ist

ein Risikomanagement sowie Vertrags- und Nachtragsmanagement erforderlich und konnte dem

70 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 735.

7" Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 737.

772 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 733.

73 Eigene Darstellung nach AHO 2020, S. 5.

774 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 875.

775 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 135; Sommer 2016, S. 50-51.
776 Vgl. Cadez 1998, S. 30.
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Leistungsbild der Projektsteuerung hinzugefiigt werden. Hinsichtlich der Projektleitung ist auf die recht-

zeitig Entscheidungsfindung und die Durchsetzung der Vertragspflichten zu achten.””’

Wird fiir die Planungsleistungen ein Generalplaner eingesetzt reduziert sich der Koordinierungs- und
Steuerungsaufwand fiir die Projektsteuerung bzgl. der Planungsleistungen. Dagegen erhoht sich der
Kontrollaufwand fiir die Planungsleistungen, da der Planungsprozess fiir den Auftraggeber intranspa-
renter wird. Eine groe Bedeutung hat die Abgrenzung der Leistungen der Projektsteuerung und der

Generalplanung bzw. die Definition der Managementaufgaben der Generalplanung.”’®

Bei der Einzelvergabe der Planungsleistungen und der Vergabe der Bauleistungen an einen oder mehrere
Generalunternehmer wird der Steuerungsaufwand in der Ausfithrung reduziert. Die Steuerung der aus-
fiihrenden Unternehmen obliegt insbesondere den Objekt- und Fachplanern. Die Koordinationsprozesse
bzw. Schnittstellen des Generalunternehmers sollten durch den Projektsteuerer gepriift werden. Die im
Generalunternehmervertrag definierten Leistungen zur Steuerung der Bauleistungen sollten durch den

Projektsteuerer gepriift bzw. formuliert werden.””

Werden die Planungs- und Bauleistungen an Generalplaner bzw. Generalunternehmer vergeben, verrin-
gert sich der Koordinations- und Steuerungsaufwand fiir das Projektsteuerungsunternehmen sowohl in
der Planung als auch der Ausfiihrung. Um den Planungs- und Ausfiihrungsprozess zu kontrollieren ist
dagegen ein erhdhter Aufwand notwendig. Aufgrund der umfangreichen Koordinations- und Steue-
rungsleistungen ist eine Mitwirkung des Projektsteuerungsunternehmens an der Formulierung des
Planungs- und Bauvertrages ratsam. Vor- und wihrend der Ausfiihrung der Bauleistungen ist ein
Risikomanagement sowie Vertrags- und Nachtragsmanagement unerlésslich.”® Dem Generalunterneh-
mer kann auch die Ausfiihrungsplanung iibertragen werden. Der Generalplaner plant bis zur Genehmi-
gungsplanung und ist verantwortlich fliir den erfolgreichen Erhalt der Baugenehmigung. Der
Generalunternehmer kann in diesem Modell sein Wissen in die Planung einbringen. Eine wesentliche
Leistung fiir die Projektsteuerung ist die Priifung der Ausfiihrungsplanung auf Ubereinstimmung mit
dem Generalunternehmervertrag.”®! Zudem ist eine Kosten- und Terminkontrolle erforderlich, da viele
Generalunternehmer ein ausgepragtes Nachtragsmanagement betreiben. Die Hohe der Nachtrége ist bei
der Vergabe der Ausfiihrungsplanung an den Generalunternehmer aufgrund von Planungsdnderungen

unter Umstinden deutlich hoher.”8?

Wird nicht nur die Projektsteuerung sondern auch die Projektleitung als Paket an einen Auftragnehmer
vergeben, ergeben sich mit den oben dargestellten Planungs- und Unternehmereinsatzformen weitere

Anderungen am Leistungsumfang der Projektmanagementleistungen. Werden die Leistungen des

777 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 135.

778 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 137-139.

7 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 140-148.

780 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 154; Eschenbruch 2021b, Rn. 878.
81 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 161.

782 Vgl. Sommer 2016, S. 51-52.
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Projektmanagements mit den Leistungen des § 34 Nr. 6—8 HOAI vergeben, tibernimmt der Auftragneh-
mer neben der Steuerung der Planungsleistungen auch die komplette Vergabe und Steuerung der
Ausfiihrungsleistungen. Dieses Modell wird Bauprojektmanagement genannt. Diese Leistungspakte
werden im Regelfall an Unternehmen vergeben, die Projektmanagementleistungen anbieten. Bei der
Vergabe des Bauprojektmanagements sind die Leistungen der Anlage 10.1 LPH 6-8 HOAI zusitzlich
zu beriicksichtigen.”®* Das Personal sollte nach entsprechendem Fachwissen und Erfahrung hinsichtlich

dieser Leistungen gepriift werden.

243 Construction Management

Eine Erweiterung zur Leistung Bauprojektmanagement sind Leistungen der Baulogistik und/oder eine
vertiefte Planungssteuerung und ein Vergabemanagement. Es konnen auch weitere Uberwachungsleis-
tungen bspw. die Uberwachung der Gewerke der Technischen Ausriistung gemif3 LPH 6-8 bzw. Anlage
15.1 HOAI hinzukommen. Der Umfang der Leistungen kann stark variieren und unterscheidet sich
inhaltlich trotz unterschiedlichem Namen teilweise nicht vom Bauprojektmanagement.’®* Planungsleis-
tungen verbleiben immer beim Auftraggeber.”®® Der Auftragnehmer steht bei diesem Modell weiterhin
in Stabstelle zum Auftraggeber, d. h. alle Planer und Einzelunternehmer werden direkt vom Auftragge-

ber beauftragt. Dieses Modell nennt sich ,Construction Management at agency*.”

Ubernimmt der Construction Manager auch unternehmerische Verantwortung, d. h. er erbringt Bauleis-
tungen, wird er mit dem Zusatz ,at risk® versehen. Der Construction Manager at risk ibernimmt durch
die Ausfithrung der Bauleistungen auch das Kosten- und Terminrisiko woraus die Bezeichnung des
Modells abgeleitet ist.”®” Eine durch Sommer eingefiihrte Erweiterung des urspriinglichen Construction
Management Modells ist das General Construction Management. Dabei werden auch die Planungsleis-

tungen durch den General Construction Manager erbracht.”®®

Viele Leistungen, die im Construction Management erbracht werden, konnen durch die Beauftragung
von Besonderen Leistungen iiber das Modell der AHO 2020 in Verbindung mit Heft 19 der AHO Schrif-
tenreihe erbracht werden. Beispiele hierfiir sind das Value Engineering und das Risikomanagement.”’
Die Ausfiihrung von Planungs- und Bauleistungen stellt keine urspriingliche Projektmanagementleis-
tung dar und soll im Weiteren nicht betrachtet werden. Das Projektorganisations- und Projektabwick-
lungsmodell des Construction Management verdndert den Leistungsumfang des Projektmanagements

nicht. Die Auswahl eines Unternehmens fiir die Projektmanagementleistungen in einen Construction

83 Vgl. HOAI 2013, Anlage 10.1; AHO 2020, S. 8.
784 Vgl. Biicker 2005, S. 16; HOAI 2013, Anlage 15.1.
785 Vgl. Cadez 2000, S. 25.

78 Vgl. Cadez 2000, S. 26.

87 Vgl. Biicker 2005, S. 16.

8 Vgl. Sommer 2016, S. 46-47.

89 ygl. AHO 2018.
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Management-Modell kann insofern mit den gleichen Zuschlagskriterien durchgefiihrt werden, die auch

bei den traditionellen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodellen angewendet werden.

244 Engineering, Procurement and Construction Management (EPCM)

Das Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodell Engineering, Procurement and Construction
Management (EPCM) wird bereits seit Jahrzehnten bei Bergbau-Projekten und seit Anfang der 2000er
Jahre auch bei groBen Infrastruktur- und Hochbauprojekten in Australien eingesetzt.””® Seit Anfang der
2010er Jahre wird EPCM auch in Deutschland eingesetzt, insbesondere im Anlagenbau.””! EPCM fasst
alle Dienstleistungen des Planungs- und Bauprozesses zusammen und kann als Gesamtplanungs- und
Managementleistung bezeichnet werden.”®> Das EPCM Modell wird in VI Leistungspakete untergliedert
(vgl. Abbildung 23).

EPCM-Leistungspakete T EPCM-Leitung
- Fithrung, Koordination, Vertretung des EPCM
- Zentrale Projektanlaufstelle
- Interessen-Koordinierung
- Verhandlungsfiihrung
II Projektsteuerung 111 Planungskoordination V Baukoordination
- Organisation und Koordination - Planung der Planung - Erstellung der Baustellenordnung
- Terminsteuerung - Planpriifung und Planlaufmanagement - Vorgabensetzung fiir Aufsicht iiber Bauiiberwachung
- Kostensteuerung - Einwendemanagement - Ubergreifende Bauterminplanung
- Qualitdtsmanagement - Auflagenmanagement - Ubergreifende Kostenfeststellung
- Vertragsmanagement - Verfahrens- und Genehmigungsmanagement - Ubergreifende Fithrung des Bauwerksbuches
- Abweichungsmanagement - Flichenmanagement - Mitwirken bei der Abnahme
- Kommunikation / Berichtswesen - Sonstiges - Projektdokumentation
- Projektdatenbank und Dokumentationsmanagement
IV Planung VI Bauiiberwachung
- Objektplanung - Ortliche Bauiiberwachung
- Tragwerksplanung - Okologische und bodenkundliche Baubegleitung
- ggf. weitere Fachplanungen - Bautagebuch, Bauwerksbuch
- Umweltplanung - Durchfiihren von Abnahmen inkl. Dokumentation
- Griindungsberatung - Rechnungspriifung
- SiGeKo - Méngelmanagement
- Kostenkontrolle
- Erstellen von Bestandsplidnen
- Teilnahme an Bauanlaufs-, Planungs- und
Baubesprechungen
- Bauzeitenkontrolle
- Offentlichkeitsarbeit
- Projektdokumentation

Abbildung 23: Leistungspakte/Leistungsbeschreibung EPCM’%

Das Leistungspaket I ist die EPCM-Leitung, die als Projektleitung der EPCM-Organisation bezeichnet
werden kann. Die EPCM-Leitung koordiniert und steuert die Leistungspakete II-VI und vertritt die
EPCM Organisation gegeniiber dem Auftraggeber. Die Steuerung der EPCM-Leitung beschréinkt sich
im Wesentlichen auf das Leistungspaket II Projektsteuerung, da diese dhnlich zu traditionellen Projekt-
organisations- und Projektabwicklungsformen die Organisation und Koordination der Leistungspakte II
bzw. III-VI iibernimmt. Im Leistungspaket II Projektsteuerung werden alle wesentlichen Leistungen
der klassischen Projektsteuerung nach dem Leistungsbild der AHO 2020 (ohne die Planungssteuerung)

beschrieben. Das Leistungspakt I1I ist die Planungskoordination. Wesentliche Leistungen zur Steuerung

70 Vgl. Loots und Henchie 2007, S. 1-2.

1 Vgl. Scheuermann 2014.

72 Vgl. Loots und Henchie 2007, S. 2; Hocker 2019, S. 424.
793 Eigene Darstellung nach Hocker 2019, S. 424.
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der Planung sind bspw. die Planung der Planung, die Planpriifung und das Planlaufmanagement. Das
Leistungspaket III wird jedoch erweitert, etwa durch das Verfahrens- und Genehmigungsmanagement.
Die Planung selbst wird im Leistungspaket IV in die Objekt- und Fachplanungsleistungen untergliedert.
Eine Erweiterung zu den klassischen Planungsdisziplinen nach der HOAI ist die Sicherheits- und Ge-
sundheitsschutz Koordination. Die Leistungspakte V Baukoordination und VI Bauiiberwachung setzen
sich aus allen Leistungen der Organisation und der operativen Uberwachung des Bauprozesses zusam-
men.””* Die Baukoordination kann entweder von einem Planungsunternehmen oder einem Projekt-
steuerungsunternechmen (dhnlich zum Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodell Bauprojekt-
management) erbracht werden.””> Die Bauleistungen werden an Einzelunternehmer vergeben, die

vertraglich an den Auftraggeber gebunden sind.”*

Wesentliche Vorteile des EPCM Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodells sind nach

Sundermeier et al. unter anderem

e cin ganzheitlicher Ansatz von Planung, Beratung und Steuerung,

e Reduzierung der Schnittstellen,

e Verkniipfung von Projektmanagement- und Planungsleistungen iiber alle HOAI-Phasen,
e friihzeitige Zusammenarbeit von Planung, Ausfithrung und Prozesssteuerung,

e optimierter Einsatz des Wissens von planenden und ausfiithrenden Unternehmen,

e FEinzelvergabe der Bauleistungen und Eingriffsmoglichkeit fiir den Auftraggeber,

o frithe Kostensicherheit (ausgenommen Projektinderungen),

e faire Vergiitung durch Gewinn- und Verlustbeteiligung,

e Risikoverteilung und Ubernahme des Funktions- und Vollstindigkeitsrisikos sowie

e die Reduzierung von Konflikten.”’

Die Auswahl eines geeigneten EPCM Leistungstragers kann sehr komplex werden, da mehrere Teams
die Leistungen in den Leistungspaketen iibernehmen und nicht nur ein Team fiir bspw. die Projekt-
steuerungsleistung gewihlt wird.”® Eine wesentliche Leistungsergéinzung der Projektmanagementleis-
tung stellt das Leistungspaket I dar, da die Gesamtplanungs- und Managementleistungen koordiniert
werden miissen. Das Leistungspaket I hat jedoch Uberschneidungen mit dem Leistungsbild Projektlei-
tung gemal AHO 2020. Zudem ist die Planungskoordination des Leistungspaketes I1I eine Erweiterung
des Leistungsbildes. Die Konstruktion der Zuschlagskriterien kdnnte daher zumindest hinsichtlich der
Planungskoordination durch die Abfrage von Erfahrungen im Verfahrens- und Genehmigungsmanage-

ment erweitert werden.

7% Vgl. Loots und Henchie 2007, S. 8-9; Hocker 2019, S. 424-425.
75 Vgl. Loots und Henchie 2007, S. 10.

7% Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 435.

7 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 4344,

78 Vgl. Klee 2015, S. 79.
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245 Integrated Project Delivery (IPD) und Project Alliancing

2.4.5.1 Integrated Project Delivery (IPD)”®

Integrated Project Delivery (IPD) ist ein Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodell, das
zuerst im Jahr 2003 in den USA eingesetzt wurde. Bereits im Jahr 2007 veroffentliche das American

Institute of Architects Richtlinien zur Durchfiihrung von IPD-Projekten 3%

Das Ziel von IPD-Projekten ist, dass die wesentlichen Projektbeteiligten von Beginn an in kollaborativer
Zusammenarbeit versuchen die Projektergebnisse durch eine effiziente Planung und Ausfiihrung zu
verbessern. Die gemeinsame Projektabwicklung wird durch einen Mehrparteienvertrag sichergestellt,
an dem mindestens der Auftraggeber, der Objektplaner und ein Generalunternehmer beteiligt sind.®!
Der Mehrparteienvertrag beinhaltet bspw. ,,gemeinsame vertragliche Regelungen zum Management von

Risiken und zur Verteilung von Gewinnen in Abhingigkeit vom Projekterfolg* %,

Wesentliche Elemente des IPD sind zudem:

e kollaborative Entscheidungen und Kontrolle,

e Haftungsausschluss (oder zumindest Begrenzung) zwischen den wesentlichen Beteiligten,

e gemeinsame Zielentwicklung,

e integrale Planung, gemeinsame Ausfiithrungsvorbereitung und integrale Bauausfiihrung (friih-
zeitige Einbindung der (je nach Aufgabenstellung) wesentlichen Beteiligten),

e Zielkosten und

e projektinternes Konfliktmanagement.®

Die Beteiligten des Mehrparteienvertrages suchen fiir die jeweilige Leistung des Planungs- und Baupro-
zesses jeweils die beste Person.®* Das kann bedeuten, dass eine Person aus der Auftraggeberorganisa-
tion, die sich durch ein Projektmanagementunternechmen vertreten lassen kann, alle Leistungen der
Terminplanung tibernimmt. Insbesondere konnen die Leistungen zur Terminplanung der Bauausfiihrung
iibernommen werden, die gemiB der HOAI durch die Objektplanung durchgefiihrt und héufig nicht in
der erforderlichen Qualitit erbracht werden.?”> Generell werden jedoch die Planer hauptséchlich fiir die
Planung verantwortlich sein, die Generalunternehmer fiir die Ausfiihrung und der Auftraggeber fiir die
iibergeordnete Steuerung und Koordination der Leistungen.®” Um die wesentlichen Elemente von IPD-

Projekten zu unterstiitzen kann die Building Information Modeling Methode eingesetzt werden.*"’

79 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung des IPD Modells siche The American Institute of Architects (AIA) 2007;
sowie Sundermeier et al. 2021, S. 45-63.

800 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 87.

801 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 90; Sundermeier et al. 2021, S. 58-59.

802 Breyer et al. 2020, S. 90; siche auch Sundermeier et al. 2021, S. 46.

803 Vgl. Cohen 2010, S. 5; Eschenbruch 2021b, Rn. 740; Sundermeier et al. 2021, S. 46-52.

804 Vgl. The American Institute of Architects (AIA) 2007, S. 13-14.

805 Vgl. Ahrens et al. 2020, S. 404.

806 Vgl. The American Institute of Architects (AIA) 2007, S. 13-14.

807 Vgl. Cohen 2010, S. 6; Eschenbruch 2019, S. 521.
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Insbesondere ,,ein stirker prozessorientiertes und auf Kollaboration angelegtes Planen der Beteilig-

«808 sowie der Austausch von Informationen wird durch den Einsatz der BIM-Methode unterstiitzt. 3"

ten
Dadurch kénnen mit der BIM-Methode unter anderem die Elemente der kollaborativen Entscheidungen

und Kontrolle sowie die gemeinsame Zielentwicklung gefordert werden.

Eine wesentliche Anderung im Handlungsbereich Kosten und Finanzierung ist die Ermittlung eines
Zielkostenrahmens anstatt eines klassischen Kostenrahmens geméf3 DIN 276. Die Zielkosten setzen sich

aus

e FEinzelkosten der Teilleistung (EKT),

e Projektgemeinkosten (inkl. Kosten der Projektorganisation),
e Nominalisierung (Budget fiir Teuerung),

e quantifizierbaren Risken,

e unbekannten Risiken,

e Gemeinkosten der Vertragspartner (AGK) und

e Wagnis und Gewinn zusammen.®°

Die Vergiitung der Projektbeteiligten wird bei der Projektabwicklung mit Zielkosten nach drei Prinzi-
pien durchgefiihrt:

e Vergiitung der direkten Kosten (EKT + Projektgemeinkosten) nach dem Prinzip der Selbstkos-
tenerstattung,

e AGK sowie Wagnis und Gewinn werden zu Projektbeginn je Projektbeteiligtem verhandelt und
festgeschrieben sowie

e der Gewinn- und Verlustbeteiligung nach einem vertraglich vereinbartem Anreizsystem.®!!

Die Aufbauorganisation von IPD-Projekten ist in Abbildung 24 dargestellt. In der Regel werden IPD-
Projekte in drei Ebenen untergliedert. Als hochste Entscheidungsebene wird das ,Senior Management
Team (SMT)‘ eingesetzt. Es wird jeweils ein Vertreter des sogenannten ,Core Teams® fiir das SMT
abgestellt.®!? Das Core Team besteht mindestens aus einer Person des Planungsunternehmens, einer Per-

son des ausfiihrenden Unternehmens und einer Person aus der Organisation des Auftraggebers.®!?

Unterhalb des SMT agiert das ,Project Management Team (PMT)‘, das ebenfalls mindestens aus je einer
Person der Unternehmen des Core Teams besteht. Das PMT trifft die Entscheidungen im operativen

Tagesgeschéft und ist fiir das Termin- und Kostenmanagement zustdndig. Die Entscheidungen sind im

808 Eschenbruch und Leupertz 2018, Kapitel 2, Rn. 22.

809 Vgl. Eschenbruch und Leupertz 2018, Kapitel 2, Rn. 22.
810 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 50.

811 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 49-50.

812 Vgl. Cohen 2010, S. 12; Breyer et al. 2020, S. 93.

813 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 91.
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Konsens zu treffen. Sofern dies nicht moglich ist, wird die Entscheidung an das SMT weitergeleitet. Der

Auftraggeber hat die oberste Entscheidungsgewalt.*

Senior Management

by @

Project Management

= @

/ Project Implementation Team N\
|
| [ Projekt-Architekt ] [ Leiter Bauausfiihrung ] |
| |
| [ Leiter Entwurf ] [ Projekt-Ingenieur ] |
I
\ [ Leiter Statik ] [ Etc. ] /|
N v
Legende: AG: Auftraggeber GP: Generalplaner

GU: Generalunternehmer

Abbildung 24: Aufbauorganisation in einem IPD-Projekt®!?

Die dritte Ebene in der Aufbauorganisation eines IPD-Projekts ist das ,Project Implementation Team
(PIT)‘. Hier sind neben den Mitgliedern des Core Teams auch weitere Projektbeteiligte involviert. Dazu
zdhlen wichtige Nachunternehmer und Fachplaner. Im Wesentlichen ist das PIT fiir die Erledigung der
Aufgaben des Tagesgeschiftes zustéindig.®'® Eine allgemein anerkannte Aufgabenabgrenzung hat sich

in der Praxis noch nicht eingestellt, insofern sind klare vertragliche Regelungen notwendig.?!’

2.4.5.2 Project Alliancing
Project Alliancing wurde von British Petroleum (BP) zu Beginn der 1990er Jahre entwickelt und wird
insbesondere in Australien seit 1994 vermehrt fiir groBe und komplexe Projekte eingesetzt.’'® Seit dem

Jahr 2011 wird Project Alliancing auch in Finnland bei Verkehrsinfrastruktur- und Hochbauprojekten

814 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 94-96.

815 Eigene Darstellung nach Breyer et al. 2020, S. 95.

816 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 94.

817 Vgl. Eschenbruch 2021a.

818 Vgl. Schlabach 2013b, S. 13; Australian Government 2015, S. 26.
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angewandt. Die Projektorganisation des finnischen Modells ist an das australische Modell angelehnt,
jedoch werden unterschiedliche Begriffe verwendet.?! Project Alliancing und IPD haben eine dhnliche
Aufbauorganisation und Kernelemente der Zusammenarbeit, teilweise wird Project Alliancing auch als

Unterform von IPD angesehen.®?

Beim Project Alliancing arbeitet der 6ffentliche Auftraggeber (Owner) kollaborativ mit Unternehmen
des privaten Sektors (Non-Owner Participants (NOPs)) zusammen.®?! Die Idee der kollaborativen
Zusammenarbeit ist aus der Erkenntnis abgeleitet worden, ,,dass die Organisation von Bauprojekten
durch Formulierung eines detaillierten Kataloges vertraglicher Leistungspflichten mit wachsendem
Grad technischer und organisatorischer Komplexitit zwangsliufig scheitern muss‘®?2. Stattdessen soll
der wirtschaftliche Nutzen der Projektbearbeitung durch die Projektbeteiligten an den Grad der

Erreichung der Projektziele gekniipft werden.®?* Die Kernelemente des Project Alliancing sind:

e Gemeinsame Risikolibernahme und Gewinnbeteiligung,

e Verpflichtung zur Vermeidung von Konflikten,

o konstruktive Fehlerkultur (keine Schuldzuweisung, gemeinsame Problemldsung),
e Entscheidungen zum Wohle des Projekts und

e cin integriertes Projektteam (beste Person fiir jede Position).*

Der wesentliche Unterschied zu klassischen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodellen ist
die gemeinsame Risikolibernahme, d. h. die Beteiligung an den Kosten bei Risikoeintritt bzw. am
zusitzlichen Gewinn bei Risikobewiltigung.®?® Risiken, die nur durch den Auftraggeber beeinflusst

werden konnen, verbleiben bei ihm.3%

Die Projektorganisation ist wie bei IPD-Projekten in drei Ebenen untergliedert. Die Leitungsebene ist
das ,Alliance Leadership Team®, der ,Alliance Manager‘ bzw. das ,Alliance Management Team* ist die
zweite Ebene der Aufbauorganisation und im Prinzip die Projektleitung der dritten Ebene, dem ,Alliance
Project Team* (vgl. Abbildung 25).8?7 Insofern unterscheidet sich die Aufbauorganisation des Project
Alliancing vom IPD-Modell nur unwesentlich, auch wenn die Ebenen unterschiedlich bezeichnet

werden. 8?8

819 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 136-140.

820 Vgl. The American Institute of Architects (AIA) 2007, S. 35-36; Eschenbruch 2019, S. 523-524; Breyer et
al. 2020, S. 91.

821 Vgl. Australian Government 2015, S. 9.

822 Sundermeier und Schlenke 2010, S. 564.

823 Vgl. Sundermeier und Schlenke 2010, S. 564.

824 Vgl. Schlabach 2013a, S. 140; Australian Government 2015, S. 12.

825 Vgl. Australian Government 2015, S. 9.

826 Vgl. Australian Government 2015, S. 15-16.

827 Vgl. Schlabach 2013b, S. 23; Australian Government 2015, S. 30-31.

828 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 58-59.
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[ Owner-Organisation j [ NOP-Organisationen j

A 4 4 A

Senior Manager ) ) Senior Manager
Alliance Leadership Team
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Verantwortung

Kommunikation

Alliance Manager
Alliance Management Team
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Alliance Project Team
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Abbildung 25: Projektorganisation einer Allianz in Australien®?

Aus der Owner-Organisation und der NOP-Organisation wird im Regelfall jeweils ein (oder mehrere)
Senior Manager fiir das Alliance Leadership Team abgestellt. Die Mitglieder haben die gleichen Rechte
und Pflichten.?3° Das Alliance Leadership Team ist zu Beginn an den strategischen Entscheidungen fiir
die Zusammenarbeit der Allianz beteiligt und trifft sich anschliefend in einem festgelegten Rhythmus
(bspw. monatlich) um Entscheidungen zu treffen, die die Entscheidungsbefugnis des Alliance Manage-
ment Teams iibersteigen oder bei Sachverhalten, die zu Uneinigkeit bzw. Konflikten im Alliance

Management Team fiihren.®3!

Der Alliance Manager wird vom Alliance Leadership Team ausgewahlt, um die Allianz zu fithren. Der
Alliance Manager berichtet an das Alliance Leadership Team und ist fiir den Projekterfolg verantwort-
lich. Ublicherweise ist der Alliance Manager ein Projektmanager einer NOP und hat einen Sitz im Alli-
ance Management Team.?3? Der Alliance Manager stellt das Alliance Management Team zusammen

und muss dieses vom Alliance Leadership Team genehmigen lassen.®

Das Alliance Management Team ist fiir das Tagesgeschéft der Allianz verantwortlich. Das Alliance
Management Team setzt sich aus Personen der wesentlichen Projektbeteiligten zusammen. Die Zusam-

mensetzung indert sich demensprechend je nach Projektphase.®*

Das Alliance Project Team ist das Team, dass die Aufgaben der Planung, Organisation und Uberwa-

chung des Projektes iibernimmt. Es setzt sich aus Personen des Owner und der NOPs zusammen.®*> Die

829 Eigene Darstellung nach Schlabach 2013b, S. 24; Australian Government 2015, S. 23.
80 Vgl. Australian Government 2015, S. 30.

81 Vgl. Schlabach 2013b, S. 24, 31.

82 Vgl. Australian Government 2015, S. 31.

83 Vgl. Schlabach 2013b, S. 25.

84 Vgl. Schlabach 2013b, S. 24-25; Australian Government 2015, S. 31.

85 Vgl. Schlabach 2013b, S. 25; Australian Government 2015, S. 31.
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Entscheidungsgewalt der Gremien reduziert sich in absteigender Reihenfolge. Der Umfang der

Entscheidungsgewalt der jeweiligen Gremien ist vertraglich festzulegen.®*

2.4.5.3 Einfluss auf das Projektmanagement

Die dargestellten Modelle der integrierten Projektabwicklung beruhen auf éhnlichen Prinzipien und ver-
gleichbaren Aufbau- und Ablauforganisationen. Es wird jeweils ein Gremium mit Entscheidungsauto-
ritdit (Projektleitung) und ein Gremium zur Umsetzung der Entscheidungen (Projektsteuerung)

eingesetzt.®’

Die Idee der friithzeitigen Einbindung der wesentlichen Projektbeteiligten und der engeren Zusammen-
arbeit ist nicht neu und wird &hnlich in Construction Management Modellen durchgefiihrt. Eine wesent-
liche Neuerung ist die Zusammenarbeit auf Augenhéhe im Rahmen eines Mehrparteienvertrages und
des damit verbundenen gemeinsamen Projektmanagements. Wie die einzelnen Aufgaben der Projektlei-
tung und der Projektsteuerung zwischen den Gremien und den Beteiligten des Mehrparteienvertrages

abgegrenzt werden ist allerdings noch nicht standardisiert.*

Ein groBer Teil des Leistungsbildes Projektsteuerung nach AHO 2020 wird jedoch weiterhin bendtigt,
allerdings in einer anderen Ablauforganisation erbracht.®** Bei den im Ausland erprobten Modellen
iibernehmen vielfach Projektmanagementunternehmen die Vertretung des Auftraggebers. Projektma-
nagement- und Projektsteuerungsleistungen werden bei alternativen Projektorganisations- und Projekt-
abwicklungsmodellen daher keineswegs obsolet. Allerdings ist die starre Phasenabarbeitung, wie sie

durch das AHO-Modell gekennzeichnet ist, nicht mehr moglich.34

Das Leistungsspektrum der Projektmanagementunternehmen bei IPD- oder Alliancing Projekten kann
danach unterschieden werden, ob die Leistungen extern, d. h. als Unterstiitzung und Beratung der
Auftraggeberorganisation oder intern, d. h. als Teil des operativen Fithrungsteams (Project Implemen-
tation Team/Alliance Project Team), erbracht werden.®*! Die Auswahl von Projektbeteiligten wird an-
hand des Bedarfes an fachtechnischen Kompetenzen vorgenommen. Die Beratung und Konzipierung
des Vergabeverfahrens konnen Aufgaben des Projektmanagements sein. Bei der Auswahl der Projekt-
beteiligten ist insbesondere die Bewertung des vorgehsehen Projektpersonals eine Herausforderung fiir
das Projektmanagement. Bei frithzeitiger Einbindung der ausfiihrenden Unternehmen, bspw. auf Basis
der Vorplanung (LPH 2 HOAI), wird zunéchst eine Beratungsleistung erbracht, bevor die eigentliche

Ausfiihrung beginnt.3+

836 Vgl. Schlabach 2013b, S. 26-29.

87 Vgl. Eschenbruch 2019, S. 523-524.

88 Vgl. Eschenbruch 2021a, 2021b, Rn. 741-743.

839 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 60.

840 Vgl. Eschenbruch 2021a, 2021b, Rn. 741-743.

841 Vgl. Eschenbruch et al. 2021a, S. 1-2; Sundermeier et al. 2021, S. 60.
842 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 62.
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Als Vertreter des Auftraggebers kann das Projektmanagementunternehmen im Senior Management
Team bzw. Alliance Leadership Team Aufgaben der Projektleitung (u. a. anpassen von Projektzielen),
des Konfliktmanagements und des gemeinsamen Entscheidungsmanagements wahrnehmen.?* Bei der
Definition der Projektziele kann die Projektsteuerung mit der Erarbeitung eines Zielkostenrahmens
beauftragt werden (weitere Ausfiihrungen zu den Zielkosten siche Kap. 5.2.14.1).8* Bei der Berechnung
des Zielkostenrahmens ist die Projektsteuerung allerdings auf die Mitwirkung der Projektbeteiligten
angewiesen.?*> Die Mehrzahl der Leistungen kann gemiB dem Leistungsbild Projektleitung nach AHO
2020 definiert werden, die Leistungen des Konfliktmanagements stellen eine Erweiterung des Leis-

tungsspektrums dar.%4

Auf der Ebene vom Project Management Team bzw. des Alliance Management Team setzt sich das
Leistungsbild aus Projektleitungs- und Projektsteuerungsleistungen zusammen. Zusétzlich muss die
dritte Ebene der Aufbauorganisation das Project Implementation Team bzw. das Alliance Project Team
koordiniert und gesteuert werden. Gegebenenfalls ist auch die Projektsteuerung mit Building Informa-

tion Modeling ein Teil des Leistungsbildes.¥’

Wird das Projektsteuerungsunternehmen als klassische Projektsteuerung im Project Implementation
Team bzw. Alliance Project Team eingesetzt, kann das Leistungsbild aus einzelnen Leistungen des Leis-
tungsbildes Projektsteuerung nach AHO 2020 zusammengesetzt werden.3*® Leistungen, die bereits auf
den der ersten und zweiten Ebene der Aufbauorganisation vertraglich vereinbart wurden, miissen aus

dem Leistungsbild entfernt werden.

Im Gegensatz zu traditionellen Projektorganisations- und Projektabwicklungsformen ist die Integration
der Beteiligten in die kollaborative Projektabwicklung eine der bedeutendsten Aufgaben der Projekt-
steuerung.®* Bei der Auswahl der Projektmanagementunternehmen sind neben vertieften Kenntnissen
in der Durchfiihrung (statt einer Mitwirkungspflicht) einiger Leistungsbereiche (bspw. Risikomanage-
ment und Zielkostenmanagement) auch weiche Faktoren der kollaborativen Zusammenarbeit zu beriick-
sichtigen, etwa Erfahrung mit alternativen Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodellen oder

die Fihigkeit und Bereitschaft der Zusammenarbeit mit einer positiven Fehlerkultur.?%

Welche Leistung vom beauftragten Projektmanagementunternehmen zu erbringen ist wird im Vertrag
festgelegt, unabhidngig davon mit welcher Bezeichnung der Vertrag oder das Projektorganisations- und
Projektabwicklungsmodell versehen ist. Aufgrund der Verwendung von unterschiedlichen Begriffen fiir

teilweise gleiche Leistungsinhalte sollte insbesondere die Definition und Abgrenzung der Leistungen

83 Vgl. Eschenbruch et al. 2021a, S. 2.
844 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 61.
85 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 50.
846 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 61.
847 Vgl. Eschenbruch et al. 2021a, S. 2.
848 Vgl. Eschenbruch et al. 2021a, S. 2.
89 Vgl. Sundermeier et al. 2021, S. 60.
850 vgl. Allison et al. 2020, S. 30-33.
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von den weiteren Projektbeteiligten das Hauptaugenmerk fiir die erfolgreiche Vergabe von Projektma-
nagementleistungen sein. Dies gilt sowohl fiir IPD oder Project Alliancing Projekte, EPCM als auch fiir
klassische Projektorganisations- und Projektabwicklungsmodelle, bei denen die Unternechmereinsatz-

formen (GU/GU und TU/TU) teilweise unterschiedlich definiert werden.

2.4.6  Vergaberechtliche Zulissigkeit

2.4.6.1 Bietergemeinschaften

Die Beauftragung einer Bietergemeinschaft (BIGE) ist fiir 6ffentliche Auftraggeber prinzipiell moglich.
Einschriankungen gelten, sofern der Verdacht einer wettbewerbsbeschrinkenden Abrede bestehen.
SchlieBen sich zum Beispiel zwei Unternehmen zusammen, die die ausgeschriebene Leistung auch selb-

stindig erbringen konnen, ist zu priifen, ob eine Wettbewerbsverzerrung vorliegt.®!

Je nach ausgeschriebener Leistung schlielen sich Unternehmen zusammen, die Beratungsleistungen,
Planungsleistungen und/oder Ausfiihrungsleistungen anbieten und bewerben sich als BIGE. Nachteilig
fiir den offentlichen Auftraggeber ist bei dieser Variante, dass die Unternehmen der BIGE feststehen
und er auf die Zusammensetzung der BIGE keinen Einfluss nehmen kann. Ist bspw. ein ausfithrendes
Unternehmen leistungsstark, das Planungsunternehmen dagegen leistungsschwach, muss der 6ffentliche
Auftraggeber die BIGE insgesamt beauftragen und das leistungsschwache Planungsbiiro akzeptieren.
Der Einsatz einer BIGE kann wettbewerbseinschrankend sein, da der Abschluss einer BIGE und die
Einreichung eines umfassenden Angebots fiir die Bieter mit enormem Aufwand verbunden ist. In den
letzten Jahren hat die Anzahl von Bietergemeinschaften daher auch abgenommen. Zudem haben die
Mitarbeiter der offentlichen Auftraggeber mit der Beauftragung von Bietergemeinschaften wenig bis
keine Erfahrung. Die vergaberechtliche Begriindung der Zusammenfassung von Leistungen gestaltet
sich im Regelfall schwierig.®? In Finnland werden Projektallianzen als Konsortium oder BIGE verge-
ben. Die Begriindung fiir die Zusammenfassung der Leistungen ist der umfangreiche Vergabeprozess,
in dem sowohl die technische und finanzielle Leistungsfahigkeit als auch die Teamfahigkeit der Bieter
untersucht wird. Eine dhnliche Begriindung wiirde auch in Deutschland greifen. Ein technischer Grund
kann die zum Zeitpunkt der Beauftragung grobe Beschreibung des Bauprojektes sein. Dadurch wird es

erforderlich das Wissen der ausfiihrenden Unternehmen friihzeitig in der Planung zu beriicksichtigen.’3

Vorteilhaft fiir den 6ffentlichen Auftraggeber konnen Bietergemeinschaften sein, wenn die Partner
bereits zusammengearbeitet haben und daher ein gewisses Vertrauen herrscht. Zudem kann sich der
Offentliche Auftraggeber auf einen Vertragspartner konzentrieren. Aufgrund des Aufwandes fiir die
Bieter eine BIGE abzuschlieen und der daraus folgenden Schwichung des Wettbewerbs sind Bieter-

gemeinschaften als Vergabestrategie nicht zu empfehlen 3

81 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 212.

82 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 212-213.
853 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 220-221.
84 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 213-214.

3
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2.4.6.2 Generalunter-/-iibernehmer und Totalunter-/-iibernehmer

Offentliche Auftraggeber diirfen einen General- oder Totalunternehmer beauftragen, wenn wirtschaftli-
che oder technische Griinde gegen eine Fachlosvergabe sprechen. Fine Begriindung kann, wie bei der
BIGE, der umfangreiche Vergabeprozess sein.?> Die Nachteile der Koordination der Einzelunterneh-
men als technischen Grund anzufiihren ist nicht ausreichend, da die Grundsétze des Vergaberechts die
Beriicksichtigung mittelstdndischer Interessen als Ziel ausgeben. Kann der 6ffentliche Auftraggeber
jedoch seinen Bedarf durch eine Fachlosvergabe nicht decken, ist er nicht gezwungen seinen Bedarf auf
die Interessen des Mittelstandes auszurichten. Wirtschaftliche Griinde, die eine Vergabe einen General-
oder Totalunternehmer begriinden, sind unter anderem unverhéltnisméafige Kostennachteile oder die
berechtigte Annahme von Terminverzogerungen.®® Das Gebot der Selbstausfiihrung wurde in § 6 EU
VOB/A nicht iibernommen. Das bedeutet, dass oberhalb der Schwellenwerte auch Generaliiber- oder
Totaliibernchmervergaben zulissig sind.**” Bei der Beauftragung eines Generaliiber- oder Totaliiber-
nehmers bestehen dhnliche Nachteile wie bei der Beauftragung einer BIGE. Die Beauftragung eines

Generaliiber- oder Totaliibernehmers kann daher nicht empfohlen werden. 5

2.4.6.3 Einzelvergaben mit Vereinbarung eines Mehrparteienvertrages

Eine weitere Moglichkeit zur Beriicksichtigung alternativer Projektorganisations- und Projektabwick-
lungsmodelle ist der Abschluss eines Mehrparteienvertrages mit Einzelvergaben der Planungs- und Bau-
leistungen. In einem Mehrparteienvertrag werden fir die wesentlichen Projektbeteiligten einheitliche
Vorschriften zur Projektabwicklung, Haftung oder Risikoverteilung dargestellt. Zum Beitritt beim
Mehrparteienvertrag verpflichten sich die Bieter bereits im Rahmen der Angebotsabgabe. Die Vergii-
tung und spezifische Risikoiibernahmen werden individuell im Zuge des Vergabeverfahrens mit den
Bietern verhandelt bzw. vereinbart. Mit der Zuschlagserteilung kommen mehrere Einzelvertrage
zustande und die Beitrittserkldrung zum Mehrparteienvertrag (im Prinzip Besondere Vertragsbedingun-
gen) greift.**® Wie bei Einzelvergaben iiblich konnen die Zuschlagskriterien individuell auf die jeweilige

Leistung ausgerichtet werden, um jeweils die optimalen Projektbeteiligten auszuwéhlen.®®

Die Beitrittsverpflichtung zum Mehrparteienvertrag stellt fiir die Bieter kein ungewdhnliches Wagnis
dar, auch wenn die Bieter die zukiinftigen Vertragspartner nicht kennen. Auch im Rahmen von bilate-
ralen Vertrdgen haften Planer und ausfiihrende Unternehmen zunichst gesamtschuldnerisch gegeniiber

dem Auftraggeber. Die Haftungsgemeinschaft innerhalb eines Mehrparteienvertrages ist dhnlich und

855 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 220-221.

856 Vgl. Stickler § 5 VOB/A, Rn. 26-27, in: Kapellmann und Messerschmidt 2020.

857 Vgl. Glahs § 6 EU VOB/A, Rn. 9, in: Kapellmann und Messerschmidt 2020; Eschenbruch 2021b, Rn. 527.
858 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 214,

859 Vgl. Boldt 2019, S. 552.

860 Vgl. Breyer et al. 2020, S. 215.
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daher vergaberechtlich moglich. Der Auftraggeber muss jedoch, analog zur Einzelvergabe, das Risiko

der Insolvenz einzelner Projektbeteiligter tragen.®®!

Die Einzelvergaben werden im Verhandlungsverfahren durchgefiihrt und erfordern einen enormen
Aufwand in der Koordination der gleichzeitig stattfindenden Verhandlungen, insbesondere iiber die
gemeinschaftlichen Vertragsklauseln des Mehrparteienvertrages. Um die Schnittstellen bei den
Verhandlungen, d. h. die Anzahl der Projektbeteiligten zu reduzieren, konnen wesentliche Gewerke an
einen Generalunternehmer und wesentlichen Planungsleistungen an einen Generalplaner vergeben wer-
den. Die Abweichung von der Fachlosvergabe muss sorgfiltig begriindet werden.®®? Die Vorteile eines
Mehrparteienvertrages mit Einzelvergabe und der Zusammenfassung von Teilleistungen liberwiegen im
Vergleich zur Vergabe an eine Bietergemeinschaft oder einen Generalunter-/-iibernehmer oder einen
Totalunter-/-libernehmer, da ,,gerade die sorgfaltige Auswahl der einzelnen Beteiligten fiir das Gelingen
eines derartigen Projekts von essenzieller Bedeutung ist“*®*. Alternative Projektorganisations- und Pro-

jektabwicklungsmodelle sind damit auch fiir 6ffentliche Auftraggeber anwendbar.3¢4

861 Vgl. Boldt 2019, S. 552; Breyer et al. 2020, S. 217-218.
82 Vgl. Boldt 2019, S. 551-552.

863 Boldt 2019, S. 552.

864 Vgl. Boldt 2019, S. 551-552.
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3 Konstruktionsprozess und Anforderungen an die
Konstruktion
3.1 Konstruktionsprozess

Der Konstruktionsprozess des Entscheidungsmodells zur Vergabe von Projektmanagementleistun-
gen fiir 6ffentliche Auftrige ist an die Konstruktion einer Nutzwertanalyse angelehnt und wird in vier
Schritten durchgefiihrt (vgl. Kap. 2.2.4.9). Der Konstruktionsprozess des Entscheidungsmodells ist in
Abbildung 26 dargestellt.

1. Schritt Kap. 3.2 Anforderungen aus dem Vergaberecht
Anforderungen an die

Konstruktion der

Zuschlagskriterien Kap. 3.3 Anforderungen aus der Entscheidungstheorie

Kap. 4.1 Identifikation von Zuschlagskriterien aus 6ffentlichen Ausschreibungen

2. Schritt

e Identifikation der
Zuschlagskriterien (Ziele)

e Hierarchische Gliederung

Kap. 4.2 Identifikation von Zuschlagskriterien aus dem Leistungsbild

Kap. 4.3 Zusammenfiihrung der identifizierten Zuschlagskriterien

3. Schritt » . Kap. 5.1 Konstruktion der Kostenkriterien
e Definition der Auspragungen
der Zuschlagskriterien
e  Nummerische Beschreibung Kap. 5.2 Konstruktion der Qualititskriterien
der Auspriagungen
o Konstruktion Allgemeines - T
Entscheidungsmodells Kap. 5.3 Zusammenfassung der konstruierten Zuschlagskriterien
4. Schritt
e Konstruktion konkretes
Entscheidungsmodells
e Vergleich der Alternativen Kap. 6 Konstruktion und Anwendung von konkreten Entscheidungsmodellen
e  Ermittlung der Teil- und
Gesamtnutzwerte

e Priferenzordnung

Abbildung 26: Konstruktionsprozess des Entscheidungsmodells®®

Im ersten Schritt des Konstruktionsprozesses werden die Anforderungen aus dem Vergaberecht (vgl.
Kap. 2.1) und der Entscheidungstheorie (vgl. Kap. 2.2) stichpunktartig zusammengefasst und sind in
Kap. 3.2 und 3.3 aufgefiihrt.

Die origindre Konstruktion des Entscheidungsmodells beginnt im zweiten Schritt mit der Wahl der
Zuschlagskriterien.*® Die Relevanz der Zuschlagskriterien ist projektspezifisch zu erortern und auf das

Ziel der Optimierung des Projektes abzustimmen.*’ Zur Identifikation der Zuschlagskriterien werden

865 Eigene Darstellung.

866 Vgl. Zangemeister 1972, S. 271.
87 Vgl. Heidemann 2011, S. 174.
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in Kap. 4.1 o6ffentliche Ausschreibungen untersucht, um den Stand der Anwendung von Zuschlagskri-
terien zur Vergabe von Projektmanagementleistungen durch o6ffentliche Auftraggeber zu erheben. In
Kap. 4.2 wird das Leistungsbild der AHO 2020 analysiert, um Zuschlagskriterien fiir die technischen
Spezifikationen zu identifizieren. Dafiir werden die Grundleistungen und die Besonderen Leistungen
hinsichtlich ihrer Relevanz auf den Erfolg eines Bauprojektes und des Potentials zur Herstellung einer
Differenzierung (d. h. Messung von Leistungsunterschieden) zwischen den Bietern untersucht. Nur
Kriterien, die relevant sind und/oder einen Einfluss auf die Bewertung haben, werden konstruiert. Die
identifizierten Zuschlagskriterien werden in Kap. 4.3 zusammengefiihrt. Bei der Zusammenfiihrung
werden sprachliche Anpassungen vorgenommen, Uberschneidungen reduziert und unwesentliche

Zuschlagskriterien eliminiert.

Das Entscheidungsproblem ist definiert, wenn die Zuschlagskriterien bestimmt sind (vgl. Kap.
2.2.4.4).%% Die Definition der Zuschlagskriterien ist der dritte Schritt des Konstruktionsprozesses.
Definiert ist ein Zuschlagskriterium, wenn die Auspragungen und eine Messvorschrift konstruiert wur-
den.?® Die Messvorschrift wird am Schulnotensystem orientiert. Sowohl den quantitativ als auch den
qualitativ messbaren Auspragungen miissen die gleichen Grenzen des Zielerreichungsgrad zugeordnet
werden, um keine Verzerrungen in der Bewertung zu erhalten. Menschen in Deutschland sind mit dem
Schulnotensystem vertraut und konnen die Noten einschétzen. Die Grenzen des Bewertungs- und
Differenzierungsvermdgens von Menschen werden beriicksichtigt.®’® Die quantitativen Zuschlagskrite-
rien werden mit kardinalen Skalen bewertet, die qualitativen Zuschlagskriterien werden mit ordinalen
Skalen bewertet. Durch die Zuordnung von Punktwerten zu den Schulnoten bzw. den ordinalen Skalen

wird die Messbarkeit hergestellt (vgl. Kap. 2.2.4.7).8"!

Bei der Konstruktion der Zuschlagskriterien werden Kostenkriterien (vgl. Kap. 5.1) und Qualitétskrite-
rien (vgl. Kap. 5.2) unterschieden. Kostenkriterien sind vor allem sogenannte Zuschlagsformeln zur
Bewertung des Angebotspreises. Zur Auswahl geeigneter Zuschlagsformeln fiir die Bewertung von
Angebotspreisen bei der Vergabe von Projektmanagementleistungen werden die Zuschlagsformeln
erlautert und teilweise in Beispielen angewendet. Die Vor- und Nachteile werden diskutiert sowie Trans-
parenzangaben und Empfehlungen zur Anwendung der Zuschlagsformeln dargestellt. Abschliefend
werden die Zuschlagsformeln hinsichtlich ihrer Eignung zur Bewertung von Angebotspreisen bei
Projektmanagementleistungen bewertet. Zudem wird die Moglichkeit der Bestimmung eines Festpreises

diskutiert, die durch die Vergaberechtsmodernisierung eingefiihrt wurde.?”

Die Identifikation der Qualitétskriterien wird durch die Analyse der 6ffentlichen Ausschreibungen (vgl.
Kap. 4.1) und des Leistungsbildes (vgl. Kap. 4.2) durchgefiihrt. Die identifizierten Zuschlagskriterien

868 Vgl. Zangemeister 1970, S. 92; Bretzke 1980, S. 72.

869 Vgl. Zangemeister 1972, S. 271-272.

870 vgl. Miller 1956, S. 90; Moore und Baker 1969, S. 95.

871 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Strebel 1975, S. 58; Bitz 1977, S. 88-89.

872 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 196; Lausen § 58 VgV, Rn. 26, in: Burgi und Dreher 2019.
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werden in Kap. 5.2 konstruiert. Dazu wird zunéchst der Inhalt der Zuschlagskriterien im Unterkapitel
,Kontext* dargestellt. AnschlieBend wird im Unterkapitel ,Operationalisierung® die Bewertungsskala

konstruiert.

Das Ergebnis der Konstruktion der Qualitétskriterien wird tabellarisch zusammengefasst. Die Tabelle
ist so aufgebaut, dass die Anforderungen an die Zuschlagskriterien aus dem Vergaberecht und der

Entscheidungstheorie beriicksichtigt werden konnen (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Tabellarische Zusammenfassung der Qualititskriterien®’3

Zuschlagskriterium Bezeichnung

Ziel Als Ziel wird definiert, fiir welchen Zweck das Zuschlagskriterium konstruiert
wird. Beispielsweise die Wahl eines Auftragnehmers mit einer hohen Kompetenz
in der Terminsteuerung.

Inhalt Angabe der Inhalte, die durch das Zuschlagskriterium bewertet werden sollen.

Transparenzhinweise/ Es werden Fachbegriffe definiert und weitere Erlduterungen zum Inhalt des
Erlduterungen zum Inhalt | Zuschlagskriteriums gegeben.

Lieferobjekt Als Lieferobjekt wird definiert, welche Dokumente in welcher Form abgegeben
werden miissen. Dokumente, die nicht den Formatvorgaben entsprechen, diirfen
nicht gewertet werden, um die Gleichbehandlung der Bieter zu gewéhrleisten.

Art der Bewertung Quantitativ oder qualitativ
Auspriagung 0 Punkte: Bei der quantitativen Bewertung werden die Zahlen, die den
1 Punkt: Grad der Zielerreichung messen, direkt angegeben. Bspw.
> Punkic: wird eine Berufserfahrung von 0 Jahren mit O Punkten
unkte: bewertet.
3 Punkte:
4 Punkte: Bei der qualitativen Bewertung werden Hinweise zur Be-
5 Punkte: wertung geben, anhand derer der Grad der Zielerreichung ge-

messen werden kann. Den (modifizierten) Schulnoten werden
die Bewertungspunkte (0-5) zugeordnet.

Hinweise zur Bewertung/ | Sofern Hinweise zur Bewertung notwendig sind, werden diese angegeben.
Bewertungskriterien Die Bewertungskriterien geben eine Orientierung, welche Kriterien bei
Konzepten gepriift werden kdnnen.

In der oberen Zeile wird die Bezeichnung des Zuschlagskriteriums angeben. In der zweiten Zeile wird
das Ziel dargestellt, bspw. die Wahl eines Auftragnehmers mit einer hohen Kompetenz in der Termin-
steuerung. In der dritten Zeile wird der Inhalt des Zuschlagkriteriums beschrieben. Dort sind die Aufga-
ben dargestellt, die die Bieter zur Abgabe des Angebotes zu erledigen haben. Dabei ist zu beachten, dass
die vollstandige Bearbeitung von Teilleistungen nach AHO 2020 eventuell Vergiitungsanspriiche der
Bieter hervorruft. Bei punktueller Ausarbeitung kann es sich um eine Ideenskizze handeln, die nicht
vergiitet werden muss. Zu beachten ist jedoch, dass sich das Urteil der Vergabekammer Westfalen auf
Planungsleistungen nach der HOAI bezieht. Um die Rechtssicherheit des Vergabeverfahrens zu wahren,

sollte dieses Regelung jedoch auch bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen beriicksichtigt

873 Eigene Darstellung.
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werden.?” Um sich gegen Vergiitungsanspriiche abzusichern, kann der Auftraggeber eine Bearbeitungs-
gebiihr fiir die Einreichung des Angebots festsetzen. Die Bieter erklédren sich dabei, mit der Abgabe des

Angebots, konkludent mit der Hohe der Bearbeitungsgebiihr einverstanden.®’

Anschliefend werden in der vierten Zeile Transparenzhinweise gegeben, falls Fachbegriffe bei der
Beschreibung des Inhalts verwendet werden, sodass ein einheitliches Begriffsverstdndnis hergestellt
wird. In der fiinften Zeile wird das Lieferobjekt angegeben. Das Lieferobjekt kann ein Konzept sein, das
aus einer schriftlichen Ausarbeitung (Skizze zum Konzept) und einer verbalen Prasentation mit anschlie-
Bender Diskussion besteht. Fiir die Skizze zum Konzept werden Vorgaben bzgl. des Formates und des
Umfangs der Angebotsabgabe festgelegt. In der sechsten Zeile wird die Art der Bewertung (quantitativ
oder qualitativ) dargestellt. Die Auspragungen der Bewertungsskala sind in der siebten Zeile angegeben.
Die qualitativen Zuschlagskriterien werden mit einer modifizierten Schulnotenskala bewertet (vgl.
Tabelle 3). Ungeniigend und mangelhaft werden dabei aus den Schulnoten gestrichten und durch nicht
ausreichend (0 Punkte) ersetzt. Eine ausreichende Leistung wiirde mit einem Punkt bewertet. Durch
die Kiirzung am unteren Ende der Skala konnen die ,guten® Leistungen besser differenziert werden.
Neben einer guten Leistung (3 Punkte) und einer sehr guten Leistung (4 Punkte) konnten so auch
herausragende Leistungen (5 Punkte) bewertet werden. Zudem werden Bewertungskriterien angege-
ben mit denen die Qualitét des Konzeptes gepriift werden kann. Die Bewertungskriterien werden in die
Klassen sehr wichtig, wichtig und bei Bedarf unterteilt. Dadurch werden die Bewertungskriterien nach
ihrer Bedeutung differenziert. Beispielhaft werden zwei Bewertungskriterien der Terminplanung darge-

stellt (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Bewertungsskala mit modifizierten Schulnoten®’

Ausprigung 0 Punkte: Das Konzept ldsst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.
1 Punkt: Das Konzept ldsst eine ausreichende Leistung erwarten.
2 Punkte: Das Konzept ldsst eine befriedigende Leistung erwarten.
3 Punkte: Das Konzept ldsst eine gute Leistung erwarten.
4 Punkte: Das Konzept ldsst eine sehr gute Leistung erwarten.
5 Punkte: Das Konzept ldsst eine herausragende Leistung erwarten.
Hinweise zur Bewertung/ Sehr wichtig
Bewertungskriterien e Meilensteine (Vorgegebene Meilensteine beachtet? Vertragstermine beachtet?

Ergénzte Meilensteine sinnvoll? Anzahl der Meilensteine sinnvoll (Steuerung
moglich)?)

e Vernetzung (Vorginge, Meilensteine und Anordnungsbeziehungen vernetzt?
Technische Randbedingungen beachtet? Kritischer Weg dargestellt? Pufferzei-
ten beriicksichtigt, dargestellt und begriindet?)

Wichtig

Bei Bedarf

874 Vgl. VK Westfalen, Beschluss vom 07.03.2019, VK 1-4/19.
875 Vgl. BGH, Urteil vom 19.04.2016, X ZR 77/14, Rn. 11.
876 Eigene Darstellung.
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Die konstruierten Zuschlagskriterien (Kostenkriterien und Qualitétskriterien) werden in Kap. 5.3
zusammengefasst. Die Zusammenfassung ist dabei mit dem allgemeinen Entscheidungsmodell gleich-
zusetzen. In der Entscheidungstheorie wird zwischen dem allgemeinen und dem konkreten Entschei-
dungsmodell unterschieden. Das allgemeine Entscheidungsmodell umfasst alle Zuschlagskriterien
und ist der zweite Schritt im Konstruktionsprozess (vgl. Abbildung 26). Fiir das konkrete Entschei-
dungsmodell werden aus den Zuschlagskriterien des allgemeinen Entscheidungsmodells, die Zuschlags-

t.8”7 Die Konstruktion des konkreten

kriterien fiir die Zielsetzung des jeweiligen Projektes gewahl
Entscheidungsmodells ist der dritte Schritt des Konstruktionsprozesses. Dabei wird die Gewichtung
der Zuschlagskriterien bestimmt und die Teil- und Gesamtnutzwerte der Alternativen werden ermit-

telt.®”® Dies wird anhand eines Beispiels in Kap. 6 dargestellt.

3.2 Anforderungen aus dem Vergaberecht

Zur Konstruktion der Zuschlagskriterien werden zunédchst die Anforderungen an die Konstruktion aus
dem Vergaberecht und der Entscheidungstheorie (vgl. Kap. 3.3) zusammengefasst. Die Anforderungen
aus dem Vergaberecht werden aus den Urteilen des EuGH, der Richtlinie 2014/24/EU und dem

nationalen Vergaberecht in Stichpunkten dargestellt:

e Offentliche Auftraggeber sind bei der Wahl der Zuschlagskriterien frei.®”

e Die Zuschlagskriterien miissen der Ermittlung des wirtschaftlichsten Angebotes dienlich
sein 580

e Der 6ffentliche Auftraggeber darf durch die Wahl der Zuschlagskriterien keine
uneingeschrinkte Entscheidungsfreiheit erlangen.®8!

e Die Zuschlagskriterien miissen auftragsbezogen sein.%?

e Die Zuschlagskriterien sollten sich an den technischen Spezifikationen orientieren, um den
Grad des Leistungsniveaus ermitteln zu konnen. 3

e Das wirtschaftlichste Angebot bestimmt sich nach dem besten Preis-Leistungs-Verhiltnis. 4

e Die Wirtschaftlichkeit bestimmt sich nach den festgelegten Zuschlagskriterien. 3

877 Vgl. Bitz 1977, S. 51-53; Bretzke 1980, S. 10-11; Laux et al. 2014, S. 20.

878 Vgl. Zangemeister 1972, S. 272-273.

879 Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 36; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,
Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 54; EuGH, Urteil vom 19.06.2003, RS. C-315/01 "GAT", Rn. 63;
Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 92; Reichert, Kap. 3, Rn. 30,
in: Reichert et al. 2017.

880 Vgl. EuGH, Urteil vom 20.09.1988, C-31/87 "Beentjes", Rn. 19; EuGH, Urteil vom 18.10.2001,
Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 36; EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 29.

81 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 37; Europdisches Parlament und
Europdischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 92; Art 67 Abs. 4.

882 Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 34; Entwurf VergRMod 2015, S. 112;
Reichert, Kap. 8, Rn. 50, in: Reichert et al. 2017; Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 11.

883 Vgl. Europiisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Erwidgungsgrund 92.

884 Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 86; Européisches Parlament und
Européischer Rat 26.02.2014, Erwédgungsgrund 89; Lausen § 58 VgV, Rn. 21, in: Burgi und Dreher 2019.

85 Vgl. Reichert, Kap. 3, Rn. 30, in: Reichert et al. 2017.
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e Die Zuschlagskriterien miissen den Grundsitzen des Gemeinschaftsrechts geniigen, dazu
zdhlen insbesondere die Grundsétze der Gleichbehandlung, der Nichtdiskriminierung und der
Transparenz. 5%

e Durch Transparenz soll eine effektive Uberpriifung des Vergabeverfahrens erméoglicht
werden.®¥

e Die Zuschlagskriterien miissen objektiv sein und einen wirksamen Wettbewerb fordern.®®

e Die Zuschlagskriterien miissen so formuliert werden, ,,dass alle durchschnittlich fachkundigen
Bieter sie bei Anwendung der tiblichen Sorgfalt in gleicher Weise auslegen konnen%?,

e Der 6ffentliche Auftraggeber muss in der Lage sein effektiv zu iiberpriifen, ob die Angebote
die Zuschlagskriterien erfiillen.?%

e Es konnen quantitative und qualitative Zuschlagskriterien konstruiert werden.®!

e Die Zuschlagskriterien kénnen qualitative, umweltbezogene und/oder soziale Aspekte
beriicksichtigen.®

e Die Qualitdt des Personals soll insbesondere bei ,,geistig-schopferische[n] Dienstleistungen

893 gepriift werden.

wie beispielshaft [!] Beratungstitigkeiten oder Architektenleistungen
e Zertifikate und Giitezeichen konnen fiir die Konstruktion der Zuschlagskriterien verwendet
werden.®** Die Anforderungen, die den Giitezeichen zu Grunde liegen, sind transparent
darzustellen, um den Grundsitzen des Gemeinschaftsrechts zu geniigen.
e Die Bewertung der von Bietern vorgelegten Konzepte steht einer transparenten und

wettbewerbskonformen Auftragsvergabe nicht entgegen.?%

886

887

888

889

890

891
892

893

894

895

896

Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 33-34; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,

Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 63; EuGH, Urteil vom 12.12.2002, Rs. C-470/99 "Universale-Bau", Rn. 91;
EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 34, 38 u. 47; EuGH, Urteil vom
24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 33-34; EuGH, Urteil vom 12.11.2009, Akz. C-199-07
"Hellenische Republik", Rn. 37; EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87;
Europdisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwagungsgrund 90.

EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 33-34; EuGH, Urteil vom 17.09.2002,

Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 63; EuGH, Urteil vom 12.12.2002, Rs. C-470/99 "Universale-Bau", Rn. 91;
EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 34, 38 u. 47; EuGH, Urteil vom
24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 33—34; EuGH, Urteil vom 12.11.2009, Akz. C-199-07
"Hellenische Republik", Rn. 37; EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87.
Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 48-50; EuGH,

Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 87; Europiisches Parlament und Européischer
Rat 26.02.2014, Erwégungsgrund 90.

Vgl. EuGH, Urteil vom 18.10.2001, Rs. C-19/00 "SIAC", Rn. 42; EuGH, Urteil vom 04.12.2003,

Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 57.

Vgl. EuGH, Urteil vom 04.12.2003, Akz. C-448/01 "Wienstrom", Rn. 50-52; Européisches Parlament und
Européischer Rat 26.02.2014, Erwadgungsgrund 92.

EuGH, Urteil vom 17.09.2002, Rs. C-513/99 "Concordia", Rn. 60.

Vgl. Européisches Parlament und Européischer Rat 26.02.2014, Erwédgungsgrund 92; Art 67 Abs. 2;
Hattenhauer und Butzert 2018, S. 232.

Deutscher Bundestag 2016, S. 196.

Vgl. Voppel et al. 2018, § 33, Rn. 2 u. § 34, Rn. 2.

Vgl. EuGH, Urteil vom 10.05.2012, Rs. C-368/10 "Max Havelaar", Rn. 97; Wegener und Hahn 2012,

S. 687.

Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 39.
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e Der Wettbewerb mit Konzepten hat ,,partiell das Geprige eines Vergabeverfahrens mit
funktionaler Leistungsbeschreibung*®”’.

e Der 6ffentliche Auftraggeber bewertet, welches Mal} an Erfolg die Losungsvorschldge
versprechen. Der Prognose des Erfolges wird eine Benotung zugeordnet, die nach einem
vorgegebenem Bewertungsschema einer Punktzahl zugeordnet wird 5%

o Um den Zielerfiillungsgrad von Zuschlagskriterien bewerten zu konnen, werden Skalen
konstruiert, die jedem Zielerfiillungsgrad einen Punktwert zuordnen.?*

e Der o6ffentliche Auftraggeber kann eine Mindestleistung bzw. eine Mindestpunktzahl
vorgeben.”

o Bei der Konstruktion von Skalen werden geschlossene und offene Bewertungssysteme
unterschieden. Bei geschlossenen Bewertungssystemen kann der Bieter vor Angebotsabgabe
priifen, fiir welche Leistung er welche Punktzahl erhilt.*!

e Bei offenen Bewertungssystemen wird keine Grenze vorgegeben. Die Leistungsstérke der
Angebote wird nach der besten Lésung bestimmt.**?

33 Anforderungen aus der Entscheidungstheorie

Die Anforderungen an die Konstruktion der Zuschlagskriterien aus der Entscheidungstheorie werden

ebenfalls in Stichpunkten dargestellt:

e Das Entscheidungsproblem ist definiert, wenn die Ziele bestimmt sind, denen die Losung zu
geniigen hat.”®

e Die Zicle werden durch die Entscheidungsperson bestimmt.”*

e Das Ziel ist vollstiandig definiert, wenn der Inhalt, die Auspragung und die Zeitgrofle bestimmt
sind. Die ZeitgrdBe ist in dieser Untersuchung ein Zeitpunkt (Termin) und damit statisch.”%
Der Inhalt bzw. die Auspragungen werden durch eine Zielfunktion beschrieben. Anhand der
Zielfunktion kann der Zielerfiillungsgrad gemessen werden. Die Werte der Zielfunktion wer-
den durch eine Skala mit einer operationalen Mafleinheit beschrieben. Das vollstdndig formu-

lierte Ziel wird operational genannt.?%

e Es miissen die richtigen Ziele ausgewihlt werden.””’

897 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 41.

88 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 42.

89 Vgl. Ferber 2015, S. 24.

900 Vgl. Ferber 2015, S. 24-26.

%1 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 27.09.2016, VgK 39/2016.

%2 Vgl. Gaus 2017, S. 138.

903 Vgl. Zangemeister 1970, S. 92; Bretzke 1980, S. 72.

904 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 16.

95 Vgl. Schmidt-Sudhoff 1967, S. 111; Strebel 1975, S. 16; Heinen 1992, S. 100.
906 Vgl. Strebel 1975, S. 16.

97 Vgl. Hall 1968, S. 105 zitiert nach Zangemeister 1970, S. 89; Zangemeister 1970, S. 89; Cadez 1998, S. 71.
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Wird ein relevantes Ziel nicht bestimmt, hat es keinen Einfluss auf die Bewertung.”%

Das Zielsystem sollte minimal sein, d. h. es sollten nur die wesentlichen Ziele gewahlt
werden.*”

Die Ziele miissen prézise, eindeutig und allgemein verstédndlich formuliert werden, da
ansonsten die Bewertung verzerrt wird.”!

Ziele konnen quantitativ oder qualitativ beschrieben werden.”!!

Quantitativen Zielen werden Zahlenwerte zugeordnet, sodass der Grad der Zielerreichung
eindeutig messbar ist.”!?

Qualitative Ziele konnen durch Zerlegung in quantitative Ziele transformiert werden.
Alternativ werden der Skala, durch verbale Beschreibung, Priferenzwerte zugeordnet.”!?
Psychologische Untersuchungen kommen zu dem Schluss, dass das Bewertungs- und
Differenzierungsvermdgen von Menschen bei 7-9 Zielauspragungen erschopft ist.”!*

Die Grenzen der Skalen sollten gleich sein, damit nicht unbewusst eine versteckte Gewichtung
vorgenommen wird.”!?

Schulnoten konnen durch Normierung auf einer Absolutskala dargestellt werden.”'®

908
909
910

912

913

914

916

Vgl

Vgl
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl

. Nitzsch 2002, S. 164.

Keeney und Raiffa 1976, S. 52-53.

Strebel 1975, S. 55.

Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Bitz 1977, S. 88-89.

Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Bitz 1977, S. 88—89.

Schmidt-Sudhoff 1967, S. 95-96; Strebel 1975, S. 58; Bitz 1977, S. 88-89.
Miller 1956, S. 90; Moore und Baker 1969, S. 95.

Moore und Baker 1969, S. 95.

Lifka 2009, S. 58-61.
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4 Identifikation der Zuschlagskriterien

4.1 Identifikation von Zuschlagskriterien aus offentlichen Ausschreibungen

4.1.1 Grundlagen empirischer Sozialforschung

4.1.1.1 Definition

Mit empirischer Forschung werden durch systematische Auswertung Erkenntnisse aus der Erfahrung

gewonnen.’!” Die Ziele der empirischen wissenschaftlichen Forschung sind

e die Phanomene der realen Welt (...) zu beschreiben und zu klassifizieren (.) [sowie]
e (...) Regeln zu finden, durch die die Ereignisse in der realen Welt erkldrt und Klassen von

Ereignissen vorhergesagt werden konnen. '8

Die reale Welt wird in der empirischen Forschung in der Regel durch einen Realitdtsausschnitt darge-
stellt, der durch die forschende Person ausgewihlt wird. Uber den Realititsausschnitt bestehen entweder
Theorien oder diese werden speziell konstruiert. Theorien kénnen bspw. Hypothesen sein. Die Metho-
den der empirischen Forschung transformieren den Realitdtsausschnitt in Daten. Die gewonnene Daten-

struktur stellt einen Bezug zwischen Realitit und Theorie her.”"

Die Vorgehensweise einer empirischen Forschung muss nachvollziehbar sein. Die Vorstellungen der
Forschungsperson sowie der Realitdtsausschnitt, d. h. die empirischen Daten, miissen offengelegt

werden.’?° Die Forschung muss reproduzierbar sein, um wissenschaftlichen Anspriichen zu geniigen.”?!

In der empirischen Sozialforschung wird je nach Ziel der Forschung zwischen qualitativen und quanti-
tativen Methoden unterschieden. Das Ziel der qualitativen Forschung ist ein Verstindnis fiir spezifische
Handlungen oder Realitdtsausschnitte herzustellen. Das Verstandnis wird durch die Interpretation der
vorliegenden Datenstruktur hergestellt. Das Ergebnis einer qualitativen Forschung ist die Konstruktion
einer oder mehrerer Hypothesen, die eine Aussage iiber den Realitdtsausschnitt treffen. In der quantita-
tiven Sozialforschung werden Erkldrungen fiir Phinomene gesucht. Die Erkldrungen werden durch die
Priifung von Hypothesen erforscht. Die Datenstruktur wird statistisch gepriift, um die Hypothesen zu
bestitigen oder zu widerlegen.??> Hiufig werden die qualitative und die quantitative Forschung in einer

Untersuchung kombiniert. Dieses Vorgehen wird Mixed Methods genannt.”>

%17 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 2; Kromrey et al. 2016, S. 21-22.
918 Kromrey et al. 2016, S. 22.

919 Vgl. Frith 2017, S. 22.

920 Vgl. Friih 2017, S. 20.

921 Vgl. Frith 2017, S. 30.

922 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 298; Tausendpfund 2018, S. 18-19.
923 Vgl. Kelle 2019, S. 159.
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4.1.1.2 Forschungsprozess

4.1.1.2.1 Qualitative und quantitative Forschung

Der Forschungsprozess variiert je nach Zielsetzung des Forschungsvorhabens. Die qualitative
Forschung weist mehr zirkuldre Elemente auf als die quantitative Forschung. In der qualitativen
Forschung wird die Formulierung der Fragestellung, die Erhebung und Auswertung der Daten sowie die
Auswertung mit steigenden Erkenntnissen gegebenenfalls in mehreren Schritten angepasst bzw.

wiederholt. Der Prozess der quantitativen Forschung ist im Regelfall linear aufgebaut.’*

Ein weiterer Unterschied ist, dass in der qualitativen Forschung theoretisch vorhandenes Wissen
rekonstruiert (abgebildet) wird und in der quantitativen Forschung neues Wissen konstruiert bzw. das
theoretisch vorhandene Wissen bestiitigt oder wiederlegt wird.””® Das verwendete Forschungsdesign
dieser Teilstudie ist quantitativ, da vorhandene Informationen statistisch ausgewertet werden. Im
Weiteren wird der Forschungsprozess primér an der quantitativen Forschung orientiert. Die quantitative
empirische Forschung kann in vier Prozessphasen eingeteilt werden, ,.erstens die theoretische Phase,

zweitens die empirische Phase, drittens die Auswertungsphase und viertens die praktische Phase*“%¢.

4.1.1.2.2 Theoretische Phase

In der theoretischen Phase werden das Forschungsproblem und die daraus resultierende(n) Forschungs-
frage(n) formuliert.””’” Zunichst wird das Problem in einen groBeren Zusammenhang gestellt und
anschliefend in der Theorie auf die speziellen Sachverhalte eingegrenzt, die erforscht werden sollen. In
der theoretischen Ausarbeitung werden nur die Theorien dargestellt, die tatsédchlich im Rahmen der

Forschung gepriift werden sollen.”*®

Haufig liegen fiir das zu erforschende Problem bereits Theorien in der Fachliteratur vor. Liegen keine
Theorien vor wird eine neue Theorie konstruiert, die das Forschungsproblem erkliren kann. Die theo-
retische Einbettung der Forschungsfrage(n) wird zur Begriindung der Forschungsfrage(n) durchgefiihrt.
Durch die theoretische Auseinandersetzung mit dem Forschungsproblem wird die Forschungsfrage

prézisiert.””

Aus der theoretischen Auseinandersetzung und den resultierenden Forschungsfragen ergibt sich auch
die Art der Forschung. Die Forschungsfragen lassen sich durch Hypothesen beschreiben, die durch die
empirische Forschung gepriift werden.”*® Hypothesen postulieren einen Kausalzusammenhang, d. h. ei-

nen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang, zwischen zwei Sachverhalten und sind durch Erfahrungsdaten

924 Vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019, S. 106.
925 Vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019, S. 106.
926 Stein 2019, S. 125.

27 Vgl. Stein 2019, S. 125.

928 Vgl. Friedrichs 2019, S. 291-292,

92 Vgl. Stein 2019, S. 126.

930 Vgl. Stein 2019, S. 126.
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falsifizierbar.”®' Wissenschaftliche Hypothesen miissen vier Kriterien erfiillen. Erstens muss sich die
Hypothese auf einen Sachverhalt beziehen, der empirisch untersucht werden kann. Zweitens muss die
Hypothese eine allgemeingiiltige Aussage treffen, die liber den Einzelfall hinausgeht. Drittens muss die
Hypothese die Struktur eines Konditionalsatzes haben, bspw. ein ,Wenn-dann-Satz‘. Und viertens muss

der Konditionalsatz falsifizierbar sein.”*?

Durch die Konstruktion einer Hypothese werden Ursache und Wirkung in Zusammenhang gesetzt.
Ursache und Wirkung werden als Variablen bezeichnet. Die Variable des ,Wenn-Teilsatzes wird unab-
hiingige Variable und die Variable des ,Dann-Teilsatzes‘ wird abhiingige Variable genannt.** In der
quantitativen Forschung werden ,,stetige (kontinuierliche) und diskrete (diskontinuierliche) Variab-

len*93

unterschieden. Stetig ist eine Variable, wenn sie alle Merkmalsauspragungen eines Intervalls
annehmen kann (z. B. Gewicht). Eine diskrete Variable kann nur begrenzte Merkmalsauspragungen
annehmen. Dabei wird zwischen dichotomen (zwei Merkmalsauspriagungen) und polytomen Variablen
(mehr als zwei Merkmalsauspragungen) unterschieden. Weiterhin wird zwischen natiirlichen Variablen
(z. B. Augenfarbe) und kiinstlich konstruierten Variablen (z. B. Altersgruppen) unterschieden.”
Manifeste Variablen lassen sich direkt beobachten, latenten Variablen liegt die Annahme zu Grunde,

<936

dass sie ,,einer manifesten Variablen als hypothetisches Konstrukt*”>° zugeordnet werden konnen.

4.1.1.2.3 Empirische Phase

In der empirischen Phase wird die Planung und Vorbereitung der Datenerhebung sowie die Datenerhe-
bung selbst durchgefiihrt. Um die wesentliche Aufgabe der quantitativen empirischen Forschung durch-
zufiihren, die Uberpriifung von Hypothesen, wird hiufig die quantitative Inhaltsanalyse angewendet.”>’
Die quantitative Inhaltsanalyse ist eine Datenerhebungsmethode des Zéhlens. Die Dokumente werden

hinsichtlich bestimmter Kategorien analysiert bzw. quantifiziert.”*

Friih lehnt den Begriff der quantitativen Inhaltsanalyse ab. Im Regelfall folgt eine quantitative Analyse
einer qualitativen Analyse, sodass lediglich zwei Analyseschritte verbunden werden. Jede Identifizie-
rung oder Analyse eines Textmerkmals ist eine qualitative Analyse, die nicht durch die Quantifizierung

aufgehoben wird.”*’ Diese Art der Inhaltsanalyse wird als ,,integrative Inhaltsanalyse‘**° bezeichnet.

Um das Forschungsdesign zu konstruieren muss zunichst festlegt werden, welche Daten erhoben

werden und in welchem Zeitraum die Datenerhebung stattfinden soll. Entscheidend fiir die Wahl der

%1 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 4; Stein 2019, S. 126.

932 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 4.

933 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 7.

934 Bortz und Déring 2006, S. 3.

935 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 3-4.

936 Bortz und Déring 2006, S. 4.

97 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 149; Stein 2019, S. 127-128.
938 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 149.

939 Vgl. Friih 2017, S. 40.

940 Friih 2017, S. 40.
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Datenerhebung und des Zeitraumes ist, ob eine aktuelle Bestandsaufnahme oder eine Entwicklung tiber

einen Zeitraum dargestellt werden soll.”*!

Untersuchungen, die eine Bestandsaufnahme zu einem
bestimmen Zeitpunkt erforschen, werden als Querschnittsstudie bezeichnet. Wird dagegen eine Studie
mit unabhingig gezogenen Stichproben wiederholt, dann wird dies Trendstudie genannt. Werden im
Rahmen einer Befragung Untersuchungspersonen erneut befragt, wird dies als Panelstudie bezeichnet.

Trend- und Panelstudien werden unter dem Begriff Lingsschnittstudien zusammengefasst.**?

Daten konnen durch eine Befragung oder Beobachtung produziert werden oder liegen in natiirlicher
Form vor.”® Natiirliche Daten werden als Dokumente definiert, ,,die in schriftlicher Form als Texte
vorliegen‘**. Fiir diese Untersuchung werden natiirliche Dokumente verwendet, die als sogenannte
,offizielle Dokumente‘ vorliegen, d. h. sie sind fiir jede Person 6ffentlich zuginglich.”* Die Dokumen-
tenanalyse ist eine Sekundéranalyse, da die Daten nicht speziell fiir die Forschung erhoben wurden. Dies
hat den Vorteil, dass durch die Datenerhebung selbst keine Verzerrungseffekte auftreten, allerdings

muss die forschende Person die Qualitit der Daten kontrollieren.’*

Nachdem die Art der Dokumente bestimmt wurde, wird die Untersuchungseinheit definiert.”*’ Voraus-
setzung dafiir ist die Definition der Grundgesamtheit. Die Grundgesamtheit ist die Menge, auf die sich
die Erkenntnisse der Untersuchung beziehen sollen.”*® Das wiiren bspw. alle 6ffentlichen Ausschreibun-
gen fiir die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen in Deutschland. Werden alle Elemente der Grund-
gesamtheit untersucht wird dies als Vollerhebung bezeichnet. Im Regelfall ist die Vollerhebung aus

Kosten- und Zeitgriinden jedoch nicht méglich.**

Die Menge, aus der die Stichprobe gezogen wird, wird als Ehrhebungs-Grundgesamtheit bezeichnet.
Die Erhebungs-Grundgesamtheit sind dann bspw. die einzelnen Dokumente des Portals aus dem die
Daten heruntergeladen werden.”>® Die Stichprobe ist die Menge an Dokumenten die aus der Erhebungs-
Grundgesamtheit gezogen wird. Eine Stichprobe wird auch als Teilerhebung bezeichnet.”! Jedes
Dokument erhélt eine Zihleinheit, sodass im Anschluss der Analyse nachvollzogen werden kann, aus
welchem Dokument die jeweiligen Erkenntnisse stammen.?? Durch die Zuordnung der Zihleinheiten

werden die formalen Merkmale der Dokumente beschrieben.®>

%1 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 217; Stein 2019, S. 218-132.
%42 Vgl. Hider 2010, S. 116.

93 Vgl. Stein 2019, S. 140.

944 Salheiser 2019, S. 1119.

95 Vgl. Salheiser 2019, S. 1119.

946 Vgl. Salheiser 2019, S. 1122.

%47 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 318; Stein 2019, S. 136.
%48 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 256.

%9 Vgl. Stein 2019, S. 136.

930 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 258.

%1 Vgl. Stein 2019, S. 136.

952 Vgl Kromrey et al. 2016, S. 319-320.

933 Vgl. Friih 2017, S. 29.
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Nachdem die Stichprobe gezogen wurde, wird das ,,inhaltsanalytische Kategoriensystem*“>* konstru-

iert.”>> Die Konstruktion beginnt mit der Definition und Operationalisierung der in den Hypothesen
verwendeten Begriffe bzw. Variablen. Die Variablen miissen so definiert werden, dass sie gemessen
werden konnen.”® Entsprechend der Definition konnen die manifesten Variablen direkt gemessen und
die latenten Variablen mithilfe theoretischer Konstrukte einer manifesten Variable zugeordnet werden.

Durch sogenannte Indikatoren wird die Zuordnung definiert, dies wird Operationalisierung genannt.’’

Das theoretisch hergeleitete Kategoriensystem, d. h. die Kategorien, die aus den Hypothesen konstruiert
werden konnten, wird anschlieBend anhand einiger ausgewéhlter Dokumente der Stichprobe einem
Pretest unterzogen. Das Kategoriensystem wird mit den Erfahrungen des Pretests prézisiert und finali-
siert.””® Mit dem inhaltsanalytischen Kategoriensystem werden nur die Merkmale der Dokumente
untersucht, auf die sich die Forschung bezieht.” Bei der Dokumentenanalyse ist zu beachten, dass die
Daten nicht speziell fiir die Forschung produziert wurden. Redundante Informationen miissen nicht
beachtet werden. Die relevanten Daten miissen (teilweise) bearbeitet werden, um der Auswertung durch
das inhaltsanalytische Kategoriensystem zu geniigen. Die Datenbearbeitung wird durch die Zusammen-

fassung oder Trennung von Merkmalen durchgefiihrt.%¢

Die Qualitit der quantitativen Auswertung der Dokumente wird durch die Qualitit des Kategoriensys-
tems wesentlich bestimmt. Die Kategorien miissen so prizise definiert werden, dass sich die einzelnen
Kategorien gegenseitig ausschlieen und sich jedes Merkmal eindeutig einer Kategorie zuordnen
ldsst.”*'Mit dem finalen Kategoriensystem konnen die Merkmale der Dokumente vollstindig den
formalen und inhaltsanalytischen Kategorien zugeordnet werden.”®?> Diesen Vorgang nennt man Codie-
rung.’®®

4.1.1.2.4 Auswertungsphase und praktische Phase

In der Auswertungsphase werden die erhobenen und bearbeiteten Daten analysiert.”** Durch die Codie-
rung werden die Daten so transformiert, dass eine statistische Auswertung ermdglicht wird. Wahrend
dieses Analyseschrittes muss fortlaufend gepriift werden, ob die Messungen auch zuverlidssige bzw.

valide Ergebnisse liefern.”®> Die Ergebnisse der statistischen Auswertung ermdglichen die Priifung der

94 Kromrey et al. 2016, S. 315.

95 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 320.

936 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 319; Stein 2019, S. 127.
%7 Vgl. Stein 2019, S. 128.

9% Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 151; Kromrey et al. 2016, S. 314; Friih 2017, S. 67.
99 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 315.

%0 Vgl. Salheiser 2019, S. 1124.

%1 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 315-316.

%2 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 320.

963 Vgl. Bortz und Déring 2006, S. 153.

%4 Vgl. Stein 2019, S. 140.

%5 Vgl. Kromrey et al. 2016, S. 320-321.
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Hypothesen und die Konstruktion neuen Wissens. Die Forschung endet mit der Verfassung des For-

schungsberichtes.”

4.1.2 Grundlagen Statistik

4.1.2.1 Einfiihrung

Die Statistik zur Analyse von Daten wird in drei Grundaufgaben gegliedert, die Deskription, die
Exploration und die Induktion. Die drei Grundaufgaben stellen jeweils Teilgebiete der Statistik dar. Die
deskriptive Statistik beinhaltet die Beschreibung und Darstellung (bspw. Tabellen und Diagramme) der
Daten. Mit der explorativen Statistik werden dariiber hinaus Besonderheiten und Zusammenhénge in
den Daten herausgearbeitet. Daraus konnen neue Forschungsfragen oder Hypothesen abgeleitet werden.

<967

Nach Fahrmeier soll dieses Teilgebiet als ,,Deskription und Exploration“”’ von Daten zusammengefasst

werden.”®?

Im Gegensatz zur Deskription und Exploration werden bei der induktiven Statistik mit Wahrscheinlich-
keitstheorie und Stochastik allgemeine Schliisse fiir eine groBere Grundgesamtheit gezogen.”® Fiir diese
Untersuchung bietet die induktive Statistik keinen Mehrwert, sodass im Folgenden die relevanten
Methoden zur Deskription und Exploration von Daten vorgestellt werden. Dabei werden nur univariate

Daten untersucht. Univariate Daten bestehen nur aus einem Merkmal.®”°

Zur Beschreibung der statistischen Kennzahlen wird definiert, dass die Untersuchungseinheit bzw.
Stichprobe mit # bezeichnet wird. Aus der Stichprobe n kann das Merkmal X mit den Werten x;, x;, ..., Xx»
erhoben werden. Diese Daten werden als Primérdaten bezeichnet. Die Primirdaten werden nach Aus-
pragungen untersucht. Die Menge der ermittelten Auspriagungen wird definiert als a;, a, ..., a, k <n.
Das Merkmal & kann maximal den Wert der Untersuchungseinheit # einnehmen, ist im Regelfall aber

deutlich kleiner, da k der Anzahl der Kategorien entspricht.”’!

4.1.2.2 Haufigkeiten
Die Anzahl der Merkmalsauspriagungen a;, j = I, ..., k, aus einer Untersuchungseinheit # wird als abso-
lute Haufigkeit bezeichnet. Die absolute Héufigkeit a; entspricht der Anzahl der x; aus x;, ..., x, mit

x: = a;. Die absolute Haufigkeit wird mit /4.(a;) beschrieben (vgl. Formel 2).°"?

hy(a;) = h; Formel 2

Um die GréBe der absoluten Haufigkeit einordnen zu kénnen wird sie in Relation zur Untersuchungs-

einheit n gesetzt (vgl. Formel 3). Die relative Haufigkeit liegt zwischen 0 und 1 und gibt den Anteil der

%6 Vgl. Stein 2019, S. 140.

%7 Fahrmeir et al. 2016, S. 12.

%8 Vgl. Fahrmeir et al. 2016, S. 10-11.

99 Vgl. Fahrmeir et al. 2016, S. 12.

90 Vgl. Fahrmeir et al. 2016, S. 29.

971 Vgl. Fahrmeir et al. 2016, S. 29-30.

972 Vgl. Bosch 2007, S. 6; Fahrmeir et al. 2016, S. 30.
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Auspriagung a; an der Untersuchungseinheit » an. Die relative Haufigkeit wird in der Regel in Prozent

angegeben, daher wird sie auch prozentuale Hiufigkeit genannt.”’?

fula) = f; = hj/n Formel 3

4.1.2.3 Arithmetisches Mittel

Das arithmetische Mittel x gibt die Summe von untersuchten Werten in Relation zur Anzahl der Merk-
male an (vgl. Formel 4). Das arithmetische Mittel wird auch Mittelwert oder Durchschnitt genannt. Fiir
diese Untersuchung kann bspw. die mittlere Gewichtung eines Zuschlagskriteriums angegeben werden.

Es kann jedoch keine Aussage dariiber getroffen werden, welchen Einfluss sogenannte Ausreiller auf

das Ergebnis haben.”’*

n
f=%(x1+"'+xn)=%2xi Formel 4
i=1

4.1.2.4 Median

Eine gegen Ausreifler resistente Kennzahl ist der Median x,.... Der Median ordnet Daten so, dass die
Hilfte der Daten oberhalb und die Hélfte der Daten unterhalb des Medians liegen. Der Median gibt
somit die Datenmitte an. Zur Berechnung des Medians miissen die Daten mindestens ordinal skaliert
sein. Die beobachteten Werte x;, ..., x, werden der Grofle nach geordnet. Die Primdrdaten werden in
eine Rangordnung x; <... <x; <... <x, transformiert. Fiir eine ungerade Untersuchungseinheit » gibt der
Median den mittleren Wert an, fiir eine gerade Untersuchungseinheit n gibt der Median das arithmeti-

sche Mittel der beiden mittleren Werte an (vgl. Formel 5).°7

x(n;1) , fiir n ungerade

Xmed 3 1 Formel 5

2 (x("/z) + x("/2+1)) , fiir n gerade

4.1.2.5 Modus
Der Modus gibt die Merkmalsausprdagung a;, j = 1, ..., k fiir eine Untersuchungseinheit » wieder, die am
hiufigsten vorkommt. Die absolute Haufigkeit a; entspricht der Anzahl der x; aus x, ..., x, mit x; = a;.

Der Modus X, muss die in Formel 6 dargestellte Bedingung erfiillen.”’®

Xmod = {aj| m]ax fn(aj)} Formel 6

Der Modus ist eindeutig, wenn fiir eine Menge von Merkmalsausprigungen und deren relativen

Haufigkeiten f,(a;) nur ein Maximum existiert. Sofern mehrere relative Haufigkeiten existieren, die das

973 Vgl. Bosch 2007, S. 6.

974 Vgl. Kohn 2005, S. 65; Bosch 2007, S. 15-16; Fahrmeir et al. 2016, S. 49.
975 Vgl. Bosch 2007, S. 17-18; Fahrmeir et al. 2016, S. 52-53.

976 Vgl. Kohn 2005, S. 38; Bosch 2007, S. 6; Fahrmeir et al. 2016, S. 30.
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Maximum représentieren, ist der Modus mehrdeutig. Jede Merkmalsauspragung ag; ist dann ein

Modus.*”’

4.1.2.6 Varianz und Standardabweichung

Die Varianz und die Standardabweichung messen die Streuung von Daten um ihr arithmetisches
Mittel x. Eine kleine Varianz s? oder Standardabweichung s gibt an, dass alle Daten der Stichprobe in
der Néhe des arithmetischen Mittels liegen. Da sowohl positive als auch negative Abweichungen vom
arithmetischen Mittel auftreten, werden die Abweichungen quadriert, um ein positives Vorzeichen zu

erhalten. Die Varianz (vgl. Formel 7) stellt die quadrierte Abweichung vom arithmetischen Mittel dar.”’®
s? =l[(x — )%+ + (x, — %)?] =li(x- —x)? Formel 7
n 1 n oy . i
i=

Durch die Quadrierung der Daten wird die jeweilige MaBleinheit quadriert. Um die Streuung um das
arithmetische Mittel in der gleichen MaBeinheit zu messen, wird die positive Quadratwurzel der Varianz

berechnet. Das Ergebnis stellt die Standardabweichung dar (vgl. Formel 8).°7

s =452 Formel 8

4.1.2.7 Variationskoeffizient

Der Variationskoeffizient v gibt ein maflunabhingiges Streuungsmalf fiir Merkmale mit positiven Aus-
pragungen und einem arithmetischen Mittel x > 0 an. Somit kénnen unterschiedliche Streuungen ver-
glichen werden.”® Der Variationskoeffizient setzt die Standardabweichung s in Relation zum

arithmetischen Mittel x (vgl. Formel 9).

, x>0 Formel 9

977 Vgl. Kohn 2005, S. 38; Fahrmeir et al. 2016, S. 53.
978 Vgl. Bosch 2007, S. 24-25; Vgl. Fahrmeir et al. 2016, S. 64-65.
7% Vgl. Kohn 2005, S. 76; Fahrmeir et al. 2016, S. 65.
90 Vgl. Kohn 2005, S. 80; Fahrmeir et al. 2016, S. 68.

>3
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4.1.3 Erhebung zur Anwendung von Zuschlagskriterien
4.1.3.1 Forschungsprozess

Der Forschungsprozess ist in Abbildung 27 dargestellt.

Theoretische Phase

Problemstellung und Theorie

I

Forschungsfragen

I

Hypothesen

Empirische Phase

Datenerhebung und -aufbereitung <

I

Teilziel 1: Konstruktion des Kategoriensystems/

Identifikation der Zuschlagskriterien N
Codierung der Daten <

Y

Auswertungsphase und praktische Phase

Auswertung der Daten

I

Teilziel 2: Ergebnisse und Interpretation/
Priifung der Hypothesen

I

Zusammenfassung

Abbildung 27: Forschungsprozess zur Identifikation von ZK aus 6ffentlichen Ausschreibungen®®!

%81 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kromrey et al. 2016, S. 317-321; Friih 2017, S. 96; Stein 2019, S. 125;
Hutter 2021, S. 841.
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In der Theoretischen Phase werden Erfolgsfaktoren von Projekten sowie des Projektmanagements
dargestellt, die in empirischen Analysen erhoben wurden. Dariiber hinaus werden aktuelle Herausfor-
derungen bei der Vergabe von Projektmanagementleistungen aus der Sicht von 6ffentlichen Auftrag-
gebern und Auftragnehmer beschrieben. Aus dem dargestellten Wissen werden zum einen die
Forschungsfragen und zugehorige Hypothesen abgeleitet, die das Ziel der Forschung vorgeben, und zum

anderen das theoretische Kategoriensystem hergeleitet.

In der Empirischen Phase werden zunéchst die Daten erhoben und aufbereitet. Die Daten werden aus
offentlichen Ausschreibungen zur Vergabe von Projektmanagementleistungen erhoben. Anschliefend
wird das theoretisch hergeleitete Kategoriensystem durch die Analyse einer Auswahleinheit prézisiert.
Durch die Konstruktion des Kategoriensystems wird das Teilziel 1 erreicht, die Identifikation von
Zuschlagskriterien bei 6ffentlichen Ausschreibungen. Mithilfe der Kategorien werden die erhobenen
Daten codiert. Fillt wihrend der Codierung auf, dass das Kategoriensystem erweitert oder vereinfacht
werden muss, werden Riickspriinge zur Datenaufbereitung und zur Konstruktion des Kategoriensystems

vorgenommen. Die Codierung wird anschlieBend neu durchlaufen.

Der codierte Datensatz wird in der Auswertungsphase und der praktischen Phase analysiert. Durch
die Auswertung wird das Teilziel 2 erreicht, die Uberpriifung der Hypothesen. Im Zuge der Darstellung
der Ergebnisse werden die Daten interpretiert, um die Bedeutung der Zuschlagskriterien fiir die
Konstruktion des Entscheidungsmodells abschétzen zu kdnnen. Die Ergebnisse der Hypothesenpriifung

werden abschlieend zusammengefasst.

4.1.3.2 Theorie und Problem

4.1.3.2.1 Erfolgsfaktoren von Projekten

Erfolgsfaktoren sind Variablen, die den Erfolg eines Unternehmens oder Projektes beeinflussen. Die
Auswahl der Variablen, die potentiell Auswirkungen auf den Erfolg haben, ist abhidngig von der
Definition des Erfolges.”® Der Erfolg von Bauprojekten wird hdufig anhand der Determinanten Kosten,
Termine und Qualititen gemessen. Weitere Determinanten gewinnen jedoch an Bedeutung, etwa die
Zufriedenheit oder die Gesundheit und Sicherheit der Beteiligten.”®® Da Bauprojekte in ihrer Art, Grofe,
Komplexitit und der Wahl der Vertragstypen variieren, d. h. Unikate darstellen, variieren die Determi-
nanten, anhand derer der Erfolg gemessen wird.”®* Dariiber hinaus bemisst jedes Individuum den Erfolg

unterschiedlich bzw. priferiert unterschiedliche Determinanten.’®®

%82 Vgl. Haenecke 2002, S. 166; Haenecke und Forsmann 2006, S. 45.

%3 Vgl. Chan und Chan 2004, S. 219.

%4 Vgl. Miiller und Jugdev 2012, S. 768; Mir und Pinnington 2014, S. 203.
95 Vgl. Miiller und Jugdev 2012, S. 768.
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Das Ziel der Erfolgsfaktorenforschung ist die Ermittlung der Determinanten, die einen wesentlichen
Einfluss auf den Erfolg eines Projektes haben. Dabei wird angenommen, dass nur wenige Determinanten

einen Einfluss auf den Erfolg eines Projektes haben.”*

Die empirische Erfolgsfaktorenforschung wird nach der direkten und der indirekten Ermittlung der
Erfolgsfaktoren unterschieden. Bei der direkten Ermittlung werden Experten nach der Ursache des
Erfolgs befragt. Bei der indirekten Ermittlung wird untersucht wie grof3 der Einfluss vorgegebener
Variablen auf den Erfolg ist. Die indirekte Ermittlung der Erfolgsfaktoren kann mit qualitativen und
quantitativen Analysen durchgefiihrt werden. In qualitativen Analysen wird bspw. untersucht welche
Gemeinsamkeiten erfolgreiche Unternehmen oder Projekte haben. In den quantitativen Analysen
werden Daten erhoben, um den Anteil von bestimmten Variablen am Erfolg zu messen. Bei quantitativ-
explorativen Analysen werden aus einer Vielzahl von Variablen diejenigen ermittelt, die tatséchlich
Einfluss auf den Erfolg haben. Bei der quantitativ-konfirmatorischen Untersuchung werden Variablen
gepriift, fiir die theoretisch bereits Wirkungszusammenhinge hergestellt wurden.”®” Nachfolgend
werden Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung von Projekten dargestellt, um die wesentlichen
Erfolgsfaktoren zu sammeln und Hypothesen zur Identifikation der Zuschlagskriterien von 6ffentlichen

Ausschreibungen aufzustellen.

In der Analyse von Fortune und White wurden 63 Aufsitze zu Projekterfolgsfaktoren unterschiedlicher
Industrien untersucht. Dabei wurde festgestellt, dass es nur eine geringe Ubereinstimmung hinsichtlich
der wesentlichen Erfolgsfaktoren von Projekten gibt. Die drei am héaufigsten genannten Erfolgsfaktoren
waren die Unterstiitzung des Top-Management, die Formulierung von klaren und realistischen Zielen
und eine effiziente Planung. Mindestens einer der drei Erfolgsfaktoren wurde in 81 % der Aufsitze
genannt, jedoch wurden nur in 17 % der Aufsitze alle drei Erfolgsfaktoren genannt.”®® Aufgrund der
Unterschiede zwischen den Projektarten und ihrer unterschiedlichen Ziele ist es nicht moglich eine ein-
heitliche, abschlieBende oder vollstindige Liste der Erfolgsfaktoren von Projekten aufzustellen.”® Statt
der Untersuchung aller Erfolgsfaktoren sollten daher diejenigen identifiziert werden, die wesentlichen
Einfluss auf den Erfolg haben. Viele der Erfolgsfaktoren, die von Fortune und White ermittelt wurden,
lassen sich unter der Leistung bzw. dem Einfluss des Projektmanagements zusammenfassen. Dazu zih-
len unter anderem die gute Kommunikation, die Qualitit des Teams bzw. des Projektmanagers und die
Fiihrungsqualititen.”® Pinto und Slevin sehen zu Beginn eines neuen Projektes neben der Unterstiitzung
des Top-Managements, der Formulierung der Ziele und der Planung, auch die friihzeitige Einbindung

des Projektteams als Erfolgsfaktoren an.”!

986 Vgl. Haenecke 2002, S. 166; Mauerhofer 2005, S. 75, 80; Haenecke und Forsmann 2006, S. 45.
%87 Vgl. Haenecke 2002, S. 167-169.

%8 Vgl. Fortune und White 2006, S. 54.

%89 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 203.

90 Vgl. Fortune und White 2006, S. 55.

21 Vgl. Pinto und Slevin 2008, S. 498.
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Munns und Bjeirmi sowie lka stellten fest, dass ein erfolgreicher FEinsatz von Projektmanagement-
Methoden (etwa zur Steuerung von Kosten und Terminen) den Projekterfolg positiv beeinflussen kann,
jedoch kann ein Projekt auch bei erfolgreichem Projektmanagement scheitern.”®? Die Projektmanage-
mentleistung kann nach Mir und Pinnington einen wesentlichen Einfluss auf die Varianz des Projekter-
folges haben.””* Zur Projektmanagementleistung wurden in der Analyse bspw. das PM-Team und die
PM-Fiihrung geziihlt.””* Die Leistung des PM-Teams hat dabei einen positiveren Einfluss auf den
Projekterfolg, wenn das Team regelméBig und spezifisch geschult wird. Die PM-Fiihrung hat einen
positiveren Einfluss auf den Projekterfolg, wenn eine Projektkultur sowie eine Beziehung zwischen den
internen und externen Projektbeteiligten aufgebaut werden kann.®”> Das bedeutet, dass durch die
Verbesserung der Projektmanagementleistung der Projekterfolg signifikant gesteigert werden kann.
Dennoch ist der tiberwiegende Teil der Varianz des Projekterfolges nicht erklirt worden. Weiteren Ein-
fluss auf den Projekterfolg kann die Projektumgebung (externe und interne Einfliisse auf das Projekt),

die Wahl des Vertragstyps oder die projektspezifischen Risiken haben.”®
Die Messung des Projektmanagementerfolges hat nach Baccarini drei wesentliche Determinanten:

(1) die Erreichung der Kosten-, Termin- und Qualitétsziele,
(2) die Qualitdt des Projektmanagementprozesses sowie

(3) die Zufriedenstellung des Kunden (bspw. 6ff. AG) und des PM-Teams.*”’

Der Indikator fiir das Kostenziel ist das vorgegebene Budget. Fiir das Terminziel wird der Soll-Termin-
plan als Indikator herangezogen. Das Qualitétsziel wird anhand der Abweichung zur geplanten Qualitét

bewertet.”

Die Qualitét des Projektmanagementprozesses kann je nach Projekt etwa anhand der ausreichenden und
rechtzeitigen Bereitstellung von Ressourcen, der Reaktionszeit, der Kommunikation und/oder der
Problemlosungskompetenz bewertet werden.”” Die Zufriedenheit des Kunden sowie des PM-Teams
kann durch Selbsteinschitzung oder Befragung wihrend des Projektes und zum Projektende gemessen
werden, wenn der Kunde die Zielerreichung des Projektes und die Einfliisse darauf bspw. in einer

Projektiibergabe bewertet.!°%

Zimmerer und Yasin haben untersucht, welche Werkzeuge im Projektmanagement am héaufigsten

angewendet werden und welche Werkzeuge den groften Einfluss auf den Projekterfolg haben. Dabei

92 Vgl. Munns und Bjeirmi 1996, S. 86; Ika 2009, S. 13.
93 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 210.

94 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 204.

95 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 210-212.

9% Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 210.

%7 Vgl. Baccarini 1999, S. 28-29.

9% Vgl. Baccarini 1999, S. 28.

99 Vgl. Baccarini 1999, S. 28-29.

1000 ygl. Munns und Bjeirmi 1996, S. 85.
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wurden abhéngig von der GroBe und Komplexitét der Projekte jeweils die Werkzeuge zur Erreichung
der Kosten- und Terminziele am hiufigsten angewendet und sollen auch den gréfiten Einfluss auf den

1001

Projekterfolg haben.

Papke-Shields et al. haben ebenfalls den Einfluss der einzelnen Werkzeuge des Projektmanagement
untersucht und festgestellt, dass Werkzeuge aus jedem Leistungsbereich des Projektmanagement einen
Einfluss auf den Projekterfolg haben.'® Auch in dieser Untersuchung wurden Werkzeuge zur Errei-
chung der klassischen Erfolgsfaktoren Kosten, Termine und Qualitidten am haufigsten angewendet und
haben den groBten Einfluss auf den Projekterfolg.!°” Zwischen den untersuchten Industrien konnten
dabei keine signifikanten Unterschiede festgestellt werden.!® Als Grund fiir die hohe Bedeutung wird
vermutet, dass die gemessenen Faktoren auch die hochste Aufmerksamkeit erfahren. Weiche oder
qualitative Erfolgsfaktoren, die keine lange Tradition haben und schwieriger zu messen sind, werden

seltener betrachtet.'%%

Zudem wurde festgestellt, dass Lieferobjekte Einfluss auf den Projekt- bzw. Projektmanagementerfolg
haben.!? Insofern wird der Nutzen der Einfithrung von Lieferobjekten (bspw. die Lieferung eines
Ergebnisberichtes zur Grundlagenermittlung der Planungsbeteiligten) zur Messung der Qualitdt von

Projektmanagementleistungen in der AHO 2020 empirisch belegt (siche Kap. 2.3.6).1%7

Weitere Werkzeuge zur Erreichung des Projekt- bzw. Projektmanagementerfolgs sind die Formulierung
klarer Verantwortlichkeiten innerhalb der Projektbeteiligten, Teambuilding-MaBnahmen, Kommunika-

tion, Stakeholderanalysen und Risikomanagement.'°%®

Bei der Analyse von Besner und Hobbs zum Potential von Werkzeugen des Projektmanagements fiir
den Projekterfolg wurden das Daten- und Risikomanagement als Top-Werkzeuge ermittelt. Fiir klassi-
sche PM-Werkzeuge zur Kosten- und Terminsteuerung wurde ein geringer Einfluss auf den Projekt-

erfolg gemessen. !

Nach Keplinger dagegen sind die Werkzeuge des Projektmanagements nicht so wichtig wie die Perso-
nen, die das Projekt ausfiihren. Die Fihigkeiten des Projektleiters haben eine zentrale Stelle.'*'® Keplin-

ger folgert daraus: ,,Wenn lhnen ein Projekt wichtig ist, suchen Sie den besten Projektleiter, den Sie

1001 v, Zimmerer und Yasin 1998, S. 35.

1002 'y gl. Papke-Shields et al. 2010, S. 656-657.
1003 yol, Papke-Shields et al. 2010, S. 654-659.
1004 Vo] Papke-Shields et al. 2010, S. 656.

1005 vol], Papke-Shields et al. 2010, S. 659.

1006 /o] Papke-Shields et al. 2010, S. 660.

1007 vgl, AHO 2020, S. 37.

1008 v o], Papke-Shields et al. 2010, S. 660.

1009 v o], Besner und Hobbs 2006, S. 42.

1010 ygl. Keplinger 1992, S. 102.
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finden konnen.“!”!! Bei der Auswahl des Projektleiters sollte insbesondere auf dessen Kommunikati-
onsfihigkeit geachtet werden.!?!? Allgemein sind die Fiihrungs- und Teamféhigkeiten des Projektleiters
wichtiger als die fachlichen und technisches Fihigkeiten.!!3 Das Projektteam sollte dagegen vor allem
mit fachlichen und technischen Fihigkeiten iiberzeugen.'®'* Lechler und Gemiinden sehen im Projekt-

team den wesentlichen ,, Triger und Motor der operativen Projektaktivitidten*!?!5,

Magbool et al. fanden heraus, dass die Kompetenzen des Projektmanagers bzw. -leiters einen positiven
Einfluss auf den Projekterfolg haben.'?'® Clarke bestitigt, dass die Kompetenzen Kommunikation,
Zusammenarbeit (Verbreitung von Optimismus und positiver Einstellung und der Vermittlung von
unterschiedlichen Perspektiven), aktives Zuhoren und Reaktion auf Sorgen sowie Konfliktlosungs-
kompetenz mit dem Projekterfolg korrelieren. Diese Kompetenzen fasst Clarke unter dem Begriff

,Emotionale Intelligenz‘ zusammen.'°!

Yang et al. untersuchten den Fiihrungsstil der Projektleiter und dessen Einfluss auf den Projekterfolg.
Die transaktionale sowie die transformationale Fithrung haben jeweils einen positiven Einfluss auf die
Zusammenarbeit des Teams und diese wiederum hat einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg,
sodass ein indirekter Einfluss gemessen wurde.!’'® Prabhakar hat durch qualitative Interviews mit
darauf aufbauender quantitativer Analyse herausgefunden, dass eine Korrelation zwischen der
Erfahrung der Projektleiter bzw. -manager und dem Projekterfolg besteht. Je erfahrener der Projektleiter

bzw. -manager, desto hoher der Projekterfolg.!?!

In der Studie von Pinto und Prescott wurde der Erfolgsfaktor Personal dagegen nicht als signifikant
angesehen, was die Autoren als auffillig kommentierten. Eine Erklarung dafiir konnte die Qualitit des
Personals in den untersuchten Organisationen sein, die als sehr hoch angesehen wurde. Das Personal
wire damit kein Faktor, der einen Unterschied darstellen konnte.'?2° Auch Belout und Gauvreau konnten
keinen signifikanten Einfluss des Personals auf den Projekterfolg ermitteln. Die Autoren vermuten, dass
dies unter anderem mit der schwierigen Messbarkeit des Einflusses des Personals auf den Projekterfolg

zusammenhingen konnte.!!

1011 Keplinger 1992, S. 103.

1012 yol, Keplinger 1992, S. 100.

1013 ygl. Keplinger 1992, S. 100-103.
1014 yol, Keplinger 1992, S. 104.

1015 T echler und Gemiinden 1998, S. 444.
1016 vo] Magbool et al. 2017, S. 67.

1017 vgl. Clarke 2010, S. 7-17.

1018 Vol Yang et al. 2011, S. 265.

1019 g, Prabhakar 2005, S. 55.

1020 Vgl Pinto und Prescott 1988, S. 16.
1021 vgl. Belout und Gauvreau 2004, S. 7-8.
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4.1.3.2.2 Bewertung der Vergabepraxis
In der explorativen Studie von Gennermann im Jahr 2019 wurde untersucht, welche Probleme und Her-
ausforderungen dffentliche Auftraggeber und Auftragnehmer bei der Vergabe von Projektsteuerungs-

leitungen sehen.!”? Dazu wurden teilstrukturierte Interviews durchgefiihrt.'?

Als Leistungsbeschreibung fiir die Vergabe wird im Regelfall das AHO-Leistungsbild von den
Offentlichen Auftraggebern verwendet. Je nach Projekt werden Grundleistungen gestrichen und/oder

Besondere Leistungen hinzugefiigt.!**

Von Seiten der Auftragnehmer wird beméngelt, dass die Leistungsbeschreibung teilweise nicht klar
genug formuliert wird. Die erforderlichen Kapazitiiten konnen daher nicht exakt geplant werden.!"? Die
Herausarbeitung des richtigen Leistungsbildes in Abgrenzung zu der eigenen Leistungsfahigkeit wird
von Seiten eines Offentlichen Auftraggebers als eine ,,schwierige und langwierige Fragestellung*!%2
bezeichnet. Bemingelt wird seitens der 6ffentlichen Auftraggeber, dass das Leistungsbild vom ,,Papst

der Projektsteuerer!9?’

geschrieben wurde und die Leistungen der Projektsteuerung héufig ungenau
bzgl. der zu erwartenden Leistung sind.'*?® In Bezug auf den Zeitpunkt der Interviews ist jedoch anzu-
merken, dass die AHO 2020 noch nicht beriicksichtigt ist. Welchen Einfluss die in der AHO 2020

eingefiihrten Lieferobjekte haben, kann daher nicht beurteilt werden.

Bei der Frage nach den Zuschlagskriterien, die essentiell fiir die Vergabe von Projektsteuerungsleistun-

gen sind, wurden der Preis'®?, Erfahrung und die Qualitit der Projektleitung bzw. des Projektteams'%*°,

1031 t1032

Kosten-, Termin- und Qualittskriterien ' sowie die Herangehensweise an das Projek genannt.

Hinsichtlich des Zuschlagskriteriums Preis wird von den 6ffentlichen Auftraggebern angegeben, dass
es nur geringe Unterschiede bei den Honoraren der Grundleistungen gibt. Unterschiede bestehen bei den
Besonderen Leistungen, die von den Unternehmen hiufig pauschal angegeben werden.!%** Seitens der
Auftragnehmer wird angegeben, dass die Leistungen héufig nicht kostendeckend angeboten werden, da

ansonsten keine Chance auf den Zuschlag bestehen wiirde.'** Daher wiinschen sich die Auftragnehmer

1022 Vgl. Gennermann 2019a, S. 1.

1023 Vgl. Gennermann 2019a, S. 57.

1024 Vgl. Gennermann 2019b, S. 43.

1025 Vgl. Gennermann 2019b, S. 21.

1026 Gennermann 2019b, S. 89.

1027 Gennermann 2019b, S. 70.

1028 Vo], Gennermann 2019b, S. 70.

1029 Vo], Gennermann 2019b, S. 11 und 48-49.

1030 Vo], Gennermann 2019b, S. 25, 48-49, 64 und 99.
1031 Vo], Gennermann 2019b, S. 11-12, 48 und 94-95.
1032 Vgl Gennermann 2019b, S. 24-25 und 48.

1033 Vgl. Gennermann 2019b, S. 97-98.

1034 Vgl. Gennermann 2019b, S. 20-21.
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1035 oder einen reinen Qualitétswettbewerb.!%¢ Eine Losung konn-

eine geringe Gewichtung des Preises
ten die von Ferber vorgeschlagen Mindestleistungspunkte und Preisobergrenzen (siche Kap. 5.1.1) oder
die Vorgabe eines Festpreises sein.!®” Allerdings miissten die offentlichen Auftraggeber fiir die
Vorgabe eines Festpreises die erforderlichen Leistungen mit zugehdrigen Kapazititen préizise festlegen

konnen.

Das Zuschlagskriterium Erfahrung und Qualitéit des Personals wird von beiden Seiten als wesentlich
wahrgenommen.'®® Die 6ffentlichen Auftraggeber bemingeln, dass Personal vorgestellt wird, das den
Auftrag nicht ausfiihrt oder nach Projektstart aus dem Projekt abgezogen wird.!®® Auch von der Auf-
tragnehmerseite wird hier eine Verzerrung des Wettbewerbs festgestellt.!**® Zudem ist die Bewertung
der personenbezogenen Kriterien subjektiv.!®! Ein Auftragnehmer gab an, dass die Bewertung ,,viel mit
Sympathie‘“!**? zu tun habe. Als Losung wird von einem 6ffentlichen Auftraggeber vorgeschlagen einen
Mitschnitt des Verhandlungsgespriches mit anschlieBendem Protokoll anzufertigen.!** Dies hitte den

Vorteil, dass die Bieterprasentation systematisch ausgewertet werden konnten.

Die Mallnahmen fiir die Termin- und Kostensteuerung werden teilweise als die wichtigsten Kriterien
angesehen, da der offentliche Auftraggeber Steuergelder einsetzt.'** Hinsichtlich der Kostensteuerung
wird bspw. ein Konzept zur Kostenplanung und -sicherheit gefordert.!'® Die Terminsteuerung wird
unter anderem anhand eines Beispiel-Grobterminplans gepriift, der hdufig nicht projektbezogen sein
muss.'®® In Bezug auf das Zuschlagskriterium Qualitit bzw. Qualititsmanagement werden unter

anderem Entscheidungsvorlagen oder das Besprechungswesen gepriift.!*’

Beziiglich der Herangehensweise wird wiederholt, dass nur mit einer prizisen Leistungsbeschreibung
konstruktive Losungsvorschlige unterbreitet werden konnen.!*® Ein 6ffentlicher Aufiraggeber gab an,
dass an der Herangehensweise abgelesen werden kann, welche Kompetenzen der Bieter fiir die
Projektabwicklung hat.! Eine Leistung, die fiir zukiinftige Vergaben an Bedeutung gewinnen wird sei

das BIM-Management. Das wurde jedoch bisher nur in seltenen Fillen abgefragt.!%5

1035 Vgl Gennermann 2019b, S. 25.

1036 Vo], Gennermann 2019b, S. 49.

1037 Vgl. § 58 Abs. 2 Satz 3 VgV.

1033 Gennermann 2019b, S. 25, 38, 48—49, 64 und 98-99.
1039 Vgl Gennermann 2019b, S. 25 und 64.
1040 Vgl. Gennermann 2019b, S. 25.

1041 VoI, Gennermann 2019b, S. 99.

1022 Gennermann 2019b, S. 13.

1043 Vgl. Gennermann 2019b, S. 99.

1044 Vgl Gennermann 2019b, S. 94-95.
1045 Vgl Gennermann 2019b, S. 95.

1046 Vgl. Gennermann 2019b, S. 13-14.
1047 Vgl. Gennermann 2019b, S. 12.

1048 Vo], Gennermann 2019b, S. 24-25.
1049 Vo], Gennermann 2019b, S. 90.

1050 Vgl. Gennermann 2019b, S. 21.
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Neben den wesentlichen Zuschlagskriterien wurde auch die Hohe der Gewichtung erhoben. Die
Gewichtung der Zuschlagskriterien wird in Kosten- und Qualititskriterien unterschieden.!®! Der Ange-
botspreis wird dabei als Unterfall des Kostenkriteriums angesehen.!®? Neben dem Preis fiir die Grund-
leistungen werden bei Projektsteuerungsleistungen auch Preise fiir die Besondere Leistungen abgefragt

und unter dem Kostenkriterium zusammengefasst.

Das Kostenkriterium wurde mit 20-50 % gewichtet.'%* Die iibrigen 50-80 % wurden dementsprechend
auf die Qualititskriterien verteilt. Die Grofle und Komplexitdt der Bauprojekte haben dabei nur einen
geringen Einfluss auf die Gewichtung. Die Detaillierung der Zuschlagskriterien nimmt jedoch mit

steigender GroBe und Komplexitit der Bauprojekte zu.!%*

4.1.3.3 Hypothesen
Aus der Untersuchung der Erfolgsfaktoren des Projektmanagements sowie der aktuellen Vergabepraxis

1055

lassen sich vier wesentliche Gruppen'™ von Zuschlagskriterien ableiten, die auch als theoretisch

hergeleitetes Kategoriensystem bezeichnet werden konnen:

e Vergiitung/Angebotspreis,
e Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals,
o  Werkzeuge zur Kosten-, Termin- und Qualitétssteuerung sowie

e Herangehensweise und Projektverstindnis.

Hinsichtlich der quantitativen Analyse des Status-quo der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen

wird daher die Hypothese 1 (H1) formuliert:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
als Zuschlagskriterien (ausschlieflich) der Angebotspreis (Kostenkriterium), die Qualifikation und
Erfahrung des Personals, Kosten-, Termin- und Qualititskonzepte sowie die Herangehensweise und
das Projektverstindnis (Qualitditskriterien) angewendet.

Ob Projektmanagement zum Projekterfolg beitragen kann wird von den Qualitétskriterien bestimmt. Als

Hypothese 2a (H2a) wird gepriift:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
Qualitdtskriterien am hdufigsten angewendet.

1051 Vo], Europiische Kommission o. A.

1052 vgl, Miiller-Wrede 2017, § 58 VgV, Rn. 112.

1053 Vo], Gennermann 2019b, S. 24, 35-36 und 49.

1054 Vol Gennermann 2019b, S. 15 und 38.

1055 Abgeleitet aus dem Begriff ,,Kriteriengruppe* nach Ferber 2015, S. 84.
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Neben der Haufigkeit wird untersucht, mit welcher Gewichtung die Zuschlagskriterien angewendet
werden. Um die Bedeutung der Zuschlagskriterien operationalisieren zu konnen wird die Hypothese 2b

(H2b) gepriift:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
die Qualitdtskriterien hoher gewichtet als die Kostenkriterien.

4.1.3.4 Empirische Phase — Identifikation und Codierung der Zuschlagskriterien!’5

Fiir die Datenerfassung werden 6ffentliche Ausschreibungen des Internetportals ,Offentliche Ausschrei-
bungen Deutschland* erfasst.!®” Offentliche Ausschreibungen werden nach einem CPV-Code kategori-
siert. Fiir diese Untersuchung werden die Ausschreibugen nach dem CPV-Code ,71541000-2 Projekt-
management im Bauwesen‘!®® gefiltert. Die Datenerhebung fand vom 21.02.2020 bis zum 10.05.2020
statt. Alle in diesem Zeitraum unter dem CPV-Code 7154100-2 kategorisierten Ausschreibungen stellen
die Erhebungs-Grundgesamtheit dar. Insgesamt konnten im erstem Schritt der empirischen Phase
116 Ausschreibungen erfasst werden, die die Stichprobe repriasentieren. Die Ausschreibungen wurden

im Zeitraum vom 29.08.2016 bis zum 05.05.2020 bekannt gemacht.

Entsprechend den Kategorien des Standardformulars zur Ausschreibung von Dienstleistungen nach der
Richtlinie 2014/24/EU werden die Daten in Spalten einsortiert. Insbesondere die Informationen des
Abschnitt I, die Zuschlagskriterien und deren Gewichtung, werden erfasst. Redundante Informationen
werden nicht gesammelt. AnschlieBend werden die Daten codiert und nachbearbeitet. Im letzten Schritt

werden die Daten ausgewertet (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4: Arbeitsschritte der Empirischen Phase!%°

Datenerfassung

Schritt 1: Erfassung und Auflistung der Informationen der Ausschreibungen aus dem Internetportal
,Offentliche Ausschreibungen Deutschland® (https://ausschreibungen-deutschland.de).

Formale Codierung
Schritt 2: Auflistung der Codes fiir die formalen Kriterien.

Schritt 3: Formale Codierung der Daten.

Inhaltsanalytische Codierung

Schritt 4: Ermittlung aller Zuschlagskriterien sowie der entsprechenden Codes auf Grundlage einer
Auswahleinheit.

Schritt 5: Vollstindige Auflistung der Ausschreibungen inklusive Codierung der formalen und inhaltlichen
Informationen.

Statistische Auswertung

Schritt 6: Ermittlung der Kennzahlen der statistischen Auswertung

Fiir die eindeutige Zuordnung der Informationen aus den jeweiligen Ausschreibungen werden im

zweiten Schritt formale Codes erstellt. Den Kategorien werden Werte zugeordnet, die je nach Kategorie

1056 Die Datenerfassung und Codierung wurde mit Unterstiitzung von Stefan Reymer durchgefiihrt.
1057 ygl. Offentliche Ausschreibungen Deutschland.

1058 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 2476.

1059 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Kromrey et al. 2016; Friih 2017.
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bzw. Skalenniveau ein- bis vierstellig sind (vgl. Tabelle 5). Bei der Kategorie Leistungsbild steht die
Ziffer 1 flir das Leistungsbild nach dem AHO-Modell und die Ziffer 2 fiir sonstige Leistungsbilder.
Hinsichtlich der Kategorie Verfahrensart ist insbesondere die Ziffer 3 Verhandlungsverfahren relevant
(vgl. Anhang 2, Tabelle 102). Die weiteren Kategorien sind Unterkategorien des Verhandlungsverfahren
(mit oder ohne Aufruf zum Wettbewerb; beschleunigtes Verfahren) als auch das offene und nicht-offene

Verfahren sowie die Auftragsvergabe ohne vorherige Bekanntmachung.

Tabelle 5: Codes der formalen Codierung'%%

Nr. Kategorie Skalenniveau | Stellen | Werte und Wertelabels
1.1 Leistung nominal 1-stellig 1
1.2 Ausschreibungs-Nr. ordinal 3-stellig 001-116
1.3.1 Tag ordinal 2-stellig 01-31
1.3.2 Monat ordinal 2-stellig 01-12
1.33 Jahr ordinal 4-stellig 2016-2020
L4 Beschreilfafllr?tgugfrs t];}e(i/chaffung nominal | I-stellig 1=
1.5 Verfahrensart nominal 1-stellig 1-7

AnschlieBend werden die Daten im dritten Schritt formal codiert. Bei der formalen Codierung werden
aus den Rohdaten bereits die relevanten inhaltlichen Informationen, d. h. die Zuschlagskriterien mit der

zugehorigen Gewichtung libernommen, ohne weiter aufbereitet zu werden.

Fiir die inhaltsanalytische Codierung wird als vierter Schritt zunichst eine Auswahleinheit analysiert,
um die Bandbreite der Zuschlagskriterien zu erfassen und mit Codes zu belegen. Dafiir werden 50 Aus-
schreibungen analysiert, wobei zundchst alle Informationen gesammelt und in einem Schema dargestellt
werden. AnschlieBend werden die Kategorien auf Uberscheidungen iiberpriift und zusammengefasst.
Die Zuschlagskriterien werden geméfl dem Standardformular zur Auftragsbekanntmachung von Dienst-
leistungen nach der Richtlinie 2014/24/EU in die Kategorien Kostenkriterien (K) und Qualitétskrite-
rien (Q) getrennt.!%! Durch die Analyse der Zuschlagskriterien der Auswahleinheit werden die in
der theoretischen Auseinandersetzung festgestellten Gruppen von Zuschlagskriterien bestitigt. Die
Gruppen werden mit den Buchstaben A—D codiert. Dem Buchstaben A werden alle Kostenkriterien und

den Buchstaben B—D die Qualititskriterien zugeordnet:

e A — Vergiitung/Angebotspreis,
e B - Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals,
e C— Werkzeuge zur Kosten-, Termin- und Qualitdtssteuerung sowie

e D — Herangehensweise und Projektverstindnis.

1060 Eigene Darstellung.
1061 VoI, Europédische Kommission o. A.
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Die Zuschlagskriterien der Gruppen A—D werden mit Ziffern codiert. Der Gruppe A konnten vier
Zuschlagskriterien zugeordnet werden, der Gruppe B fiinf, der Gruppe C drei und der Gruppe D

sechs. Insgesamt werden somit vier Kostenkriterien und 14 Qualitéatskriterien identifiziert.
Der Gruppe A werden die Zuschlagskriterien

e Al — Honorar/Pauschalpreis,
e A2 —Stundensatz des Personals,
e A3 — Angaben zur Wirtschaftlichkeit des Angebotes und

e A4 —Nebenkostenpauschale zusammengefasst.

Der Stundensatz des Personals (A2) und die Nebenkostenpauschale (A4) konnen auch im Zuschlagskri-
terium Al abgefragt werden. Sofern diese extra ausgewiesen wurden, werden die Zuschlagskriterien
getrennt gezdhlt. Im Regelfall werden die Nebenkosten als prozentualer Zuschlag zum Angebotspreis

ausgewiesen und nicht als zusétzliches Zuschlagskriterium abgefragt.
Der Gruppe B werden die Zuschlagskriterien

¢ Bl — Projektspezifische Personalorganisation (Personaleinsatzplan),

e B2 — Berufserfahrung und Qualifikation des zum Einsatz kommenden Personals,

e B3 — Verfiigbarkeit (Priasenz/Kapazititen/Leistungszeitpunkt),

e B4 — Referenzen des Schliisselpersonals fiir vergleichbare Projekte und

e B5 — Eindruck des Schliisselpersonals bei der Prisentation (Eindruck Projektleiter und -team,

Fach- und Sozialkompetenz) zugeordnet.

Im Zuschlagskriterium B1 werden alle Zuschlagskriterien zusammengefasst, die die Organisation des
Personals der Bieter betreffen. Dazu gehdren Personaleinsatzpliane, Organigramme und die Angabe der
verantwortlichen Leistungsbereiche der jeweiligen Projektleiter. Die spezifische Berufserfahrung und
die fachliche Qualifikation (Berufsabschliisse, Weiterbildungen, Zertifikate etc.) werden dem
Zuschlagskriterium B2 zugeordnet. Mit dem Zuschlagskriterium B3 wird die Verfiigbarkeit des zum
Einsatz kommenden Personals gepriift, bspw. wie viele Tage die Woche Prasenz im Projektbiiro geplant
wird oder welche Kapazititen fiir das jeweilige Projekt angedacht sind. Mit dem Zuschlagskriterium B4
werden die Referenzen des Schliisselpersonals fiir vergleichbare Projekte gepriift. Fiir die Bewertung
muss die Vergleichbarkeit in den Vergabeunterlagen definiert werden. Der Eindruck (Fach- und
Sozialkompetenz), den das Schliisselpersonal (Projektleiter und -team) wéihrend der Prasentation auf die

Bewerter machen, wird im Zuschlagskriterium B5 bewertet.
Die Gruppe C vereint die drei Zuschlagskriterien

e Cl — Werkzeuge zur Terminsteuerung,

e (2 — Werkzeuge zur Kostensteuerung und

[149]



Identifikation der Zuschlagskriterien

o (3 — Werkzeuge zur Qualititssteuerung.

Bei diesen Zuschlagskriterien wird anhand der Werkzeuge oder vergleichbarer Referenzen dargestellt,
wie die Termin-, Kosten- und Qualititsziele erreicht werden sollen oder, ob diese liberhaupt realistisch

sind.
Die Gruppe D wird unterteilt in die Zuschlagskriterien

e DI — Projektorganisation (Aufbauorganisation fiir das ausgeschriebene Projekt),

e D2 — Projektablauf (Ablauforganisation fiir das ausgeschriebene Projekt; Schnittstellensteue-
rung),

e D3 - Projektanalyse (Bewertung der Projektgrundlagen/Anforderungen in diesem Projekt/Aus-
einandersetzung mit der Aufgabenstellung/Beurteilung kritischer Punkte),

e D4 — Angaben zur Arbeitsweise/Bearbeitungskonzept/Vorgehenskonzept/Qualitit vorgestellter
Losungsansitze/Vergabestrategie,

e D5 — Kommunikation und Umgang mit den Projektbeteiligten und

e D6 — Prasentation/Vorstellung des Projektes (Gesamteindruck und Konzept).

Im Gegensatz zu den Zuschlagskriterien C1-C3, die hiufig eher projektunabhéngig formuliert werden,
sind die Zuschlagskriterien der Gruppe D projektbezogen. Im Zuschlagskriterium D1 wird die Projekt-
organisation fiir das ausgeschriebene Projekt abgefragt. Dabei kdnnen Organigramme als Darstellung
der Organisation oder Konzepte zur Erlduterung der angedachten Funktionen der Projektbeteiligten zum
Einsatz kommen. Mit dem Zuschlagskriterium D2 wird im Regelfall eine Darstellung (grafisch wie
textlich) des geplanten Projektablaufes bewertet. Aufgaben und Zusténdigkeiten der Beteiligten konnen,
nach Projektphase oder Bauabschnitten unterteilt, abgefragt werden. Fiir das Zuschlagskriterium D3 soll
auf der Grundlage einer Ausarbeitung des AG oder vergleichbarer Projekte dargestellt werden, welche
Herausforderungen durch die Projektbeteiligten zu 16sen sind. Daran anschlieBend wird im Zuschlags-
kriterium D4 nach Arbeitsweisen, Konzepten oder Losungsansétzen flir spezifische Herausforderungen
des ausgeschriebenen Projektes gefragt. Mit dem Zuschlagskriterium D5 wird die angedachte Kommu-
nikation bzw. der Informationsaustausch der Bieter mit dem AG und den weiteren Projektbeteiligten
bewertet. Im Zuschlagskriterium D6 werden die Priasentation (Darstellung, Struktur, Nachvollziehbar-
keit) und ggf. in diesem Zusammenhang dargestellte Konzepte bewertet. Hier vermischen sich unter
Umstidnden die Zuschlagskriterien D4 und D6. Soweit moglich werden die Zuschlagskriterien in der

Codierung getrennt.

Die Hypothese H1 wird mit der Konstruktion des Kategoriensystems bestitigt. Das Kategoriensystem
musste jedoch deutlich prézisiert werden. In Anlehnung an die Zielhierarchie bzw. Zielkette nach Cadez

wird die Hierarchie der Zuschlagskriterien des Kategoriensystems in Abbildung 28 dargestellt.
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Abbildung 28: Hierarchie der Zuschlagskriterien des Kategoriensystems

Zuschlagskriterium

Zielkette
Kategorie Gruppe Zuschlagskriterium
H Zuschlagskriterium

1062

Die inhaltsanalytische Codierung der Zuschlagskriterien ist in Tabelle 6 dargestellt.

Tabelle 6: Codes der inhaltsanalytischen Codierung

1063

1. Ebene — Kategorien

K — Kostenkriterium

Q — Qualitdtskriterium

2. Ebene — Gruppen

A — Vergiitung/
Angebotspreis

B — Organisation,
Qualifikation und
Erfahrung des Personals

C — Methoden zur
Termin-, Kosten-, und
Qualitdtssteuerung

D — Herangehensweise
und Projektverstdndnis

3. Ebene — Zuschlagskri

terien

A1l — Honorar/
Pauschalpreis

B1 — Projektspezifische
Personalorganisation
(Personaleinsatzplan)

C1 — Methoden zur
Terminsteuerung
(Erlauterung zur Termin-
planung und -verfolgung
am ausgeschriebenen

D1 — Projektorganisation
(Aufbauorganisation fiir
das ausgeschriebene
Projekt)

Projekt)
A2 — Stundensatz des B2 — Berufserfahrung und | C2 — Methoden zur D2 — Projektablauf
Personals Qualifikation des zum Kostensteuerung (Ablauforganisation fiir

Einsatz kommenden
Personals

(Erlauterung zur Kosten-
planung und -verfolgung
am ausgeschriebenen

das ausgeschriebene
Projekt; Schnittstellen-
steuerung)

Projekt)
A3 — Angaben zur B3 — Verfiigbarkeit C3 — Methoden zur D3 — Projektanalyse
Wirtschaftlichkeit des (Prasenz/Kapazititen/ Qualitétssteuerung (Bewertung der Projekt-
Angebotes Leistungszeitpunkt) (Erlauterungen zur grundlagen/Anforderun-

Qualitétssicherung am
ausgeschriebenen
Projekt)

gen in diesem Projekt/
Auseinandersetzung mit
der Aufgabenstellung/
Beurteilung kritischer
Punkte)

A4 — Nebenkosten-
pauschale

B4 — Referenzen des
Schliisselpersonals fiir
vergleichbare Projekte

B5 — Eindruck des Schliis-
selpersonals bei der
Prisentation

(Eindruck Projektleiter
und -team, Fach- und
Sozialkompetenz)

1002 Ejgene modifizierte Darstellung nach Cadez 1998, S. 72.

1063 Eigene Darstellung.

D4 — Angaben zur
Arbeitsweise/Bearbei-
tungskonzept/Vorgehens-
konzept/Qualitat
vorgestellter Losungsan-
séitze/Vergabestrategie

D5 — Kommunikation und
Umgang mit den Projekt-
beteiligten

D6 — Présentation/
Vorstellung des
Projektes (Gesamt-
eindruck und Konzept)
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Nach der Identifizierung der inhaltsanalytischen Kategorien werden die Daten im fiinften Schritt voll-
stdndig codiert. Dabei werden die Unterkategorien mit fortschreitender Codierung weiter prazisiert. Die
Inhalte bzw. Bezeichnungen der Zuschlagskriterien werden in Klammern erginzt. Wahrend der Codie-
rung werden immer wieder Entscheidungen des Forschers gefordert, um Daten entsprechend der inhalts-
analytischen Codierung aufzubereiten. Dafiir werden die Beschreibungen der Zuschlagskriterien einer
Ausschreibung zusammengefasst oder getrennt. Informationen, die nicht eindeutig codiert werden

konnen, werden von der Auswertung ausgeschlossen. Die codierten Daten sind in Anhang 6 dargestellt.

Der codierte Datensatz wird abschlieBend im sechsten Schritt statistisch ausgewertet, um die Hypothe-
sen H2a und H2b zu testen. Zur Analyse der Daten werden die absolute und die relative Haufigkeit
dargestellt, um die Verbreitung der jeweiligen Zuschlagskriterien messen zu kénnen. AnschlieSend wird
die Gewichtung analysiert. Dafiir werden das Minimum, das Maximum, das arithmetische Mittel, der

Median, der Modus, die Standardabweichung und der Variationskoeffizient angegeben und interpretiert.

4.1.3.5 Auswertung und Interpretation der Daten

4.1.3.5.1 1. Ebene — Kategorien

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Datenanalyse gegeben. AnschlieBend werden die Zuschlags-
kriterien nach den Gruppen A bis D sortiert dargestellt und analysiert. Die Tabellen sind so aufgebaut,
dass die Kennzahlen der statistischen Datenanalyse jeweils in der linken Spalte angegeben werden. Die
Kategorien bzw. Gruppen sind in der oberen horizontalen Zeile dargestellt. Die Datenauswertung kann
daher von oben nach unten in der Spalte der jeweiligen Kategorie bzw. Gruppe abgelesen werden. Als
Ergebnis der Datenbearbeitung und Codierung der 116 Ausschreibungen werden 459 Zuschlagskriterien

kategorisiert.

Weitere 20 Zuschlagskriterien konnten nicht kategorisiert werden, da diese bspw. unprézise formuliert
worden sind (z. B. ,,Projektmanagement®) oder inhaltlich ein Eignungskriterium darstellen. 95,8 % der
Zuschlagskriterien werden kategorisiert. Je Ausschreibung werden im Mittel 3,96 kategorisierbare
Zuschlagskriterien (= 459/116) angewandt. Eine Ausschreibung fiir Projektsteuerungsleistungen wird
insofern mit vier Zuschlagskriterien und einer mittleren Gewichtung von 25,0 % je Kriterium durchge-

fiihrt (vgl. Tabelle 7). Die Summe der Gewichtung betrdagt immer 100 %.
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Tabelle 7: Anzahl und Gewichtung der Kosten- und Qualitéitskriterien!%

K- Q-
Gesamt Kosten- Qualitéts-
kriterien kriterien
Absolute
Haufigkeit 459 117 342
El:il:lgglfeit 100 % 255 % 74,5 %
Minimum 1,7 % 2,0% 1,7 %
Maximum 100,0 % 100,0 % 75,0 %
f/lri‘ttt}gne““hes 23.8% 40,2 % 18,3 %
Median 20,0 % 30,0 % 15,0 %
Modus 10,0 % 30,0 % 10,0 %
jé?;iﬁ;ng 20,3 % 28,0 % 12,8 %
Variations-
koeffizient s 0,70 o

Die erste Kategorisierung der Zuschlagskriterien in Kostenkriterien und Qualitétskriterien zeigt auf,
dass die Qualitétskriterien mit einer Anzahl von 342 {iberwiegen. Relativ machen die Qualitétskriterien
74,5 % der Zuschlagskriterien aus. Dementsprechend konnten 117 Kostenkriterien (25,5 %) identifiziert
werden. Eine Standardausschreibung fiir Projektsteuerungsleistungen beinhaltet daher im Mittel ein

Kostenkriterium und drei Qualitdtskriterien.

Die minimale Gewichtung eines Kostenkriteriums betrigt 2,0 %, das Maximum betrégt 100 %. Das
arithmetische Mittel der Kostenkriterien ist 40,2 %. Der Modus betrégt 30,0 %. Der Median betrégt
ebenfalls 30,0 %. Dies bedeutet, dass die Hélfte der Kostenkriterien geringer als 30,0 % gewichtet wird.
Die Standardabweichung ist 28,0 %, der Variationskoeffizient betrdgt 0,70. Die Gewichtung der

Kostenkriterien ist somit extrem volatil.

Das Minimum der Gewichtung der Qualititskriterien betrdagt 1,7 %, das Maximum ist 75,0 %. Die
erste Schlussfolgerung ist daher, dass es keine reinen Qualitdtswettbewerbe gibt. Das arithmetische
Mittel betrdgt 18,3 %. Die einzelnen Qualitétskriterien sind daher gewdhnlich geringer gewichtet als das
Kostenkriterium. Dies wird auch bei der Analyse des Median (15,0 %) und des Modus (10,0 %) deut-
lich. Dadurch, dass dreimal so viele Qualitétskriterien wie Kostenkriterien analysiert werden konnten,
haben die Qualitétskriterien einen iiberproportionalen Einfluss auf die Gesamtauswertung. Die Stan-

dardabweichung der Qualitatskriterien ist 12,8 %. Der Variationskoeffizient ist 0,70.

1064 Figene Darstellung.
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4.1.3.5.2 2. Ebene — Gruppen

Bei der Analyse der Gruppen werden zunéchst die absoluten und relativen Haufigkeiten interpretiert.
Die Kostenkriterien wurden in einer Gruppe zusammengefasst. Die Auswertung der Gruppe A ent-
spricht daher der Auswertung der Kostenkriterien (siche 1. Ebene). Die Gruppe A wurde 117 Mal
identifiziert, dies entspricht 25,5 % der Zuschlagskriterien (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Anzahl und Gewichtung der Gruppen!%%

B _
A Organisa- C- D-
Vergiitune/ tion, Quali- Termin-, Herange-
Gesamt Angebo " f_ fikation und | Kosten- und | hensweise
greis Erfahrung Qualitdts- | und Projekt-
P des steuerung verstidndnis
Personals
Absolute
Hiufigkeit 459 117 132 50 160
Relative
- . 100,0 % 25,5 % 28,8 % 10,9 % 34,9 %
Haufigkeit
Minimum 1,7 % 2,0 % 5,0 % 1,7 % 2,5%
Maximum 100,0 % 100,0 % 65,0 % 20,3 % 75,0 %
ﬁri‘tttl;?et‘“hes 23.8% 40,2 % 18,3 % 10,3 % 20,8 %
Median 20,0 % 30,0 % 15,0 % 10,0 % 20,0 %
Modus 10,0 % 30,0 % 10,0 % 5,0 % 10,0 %
Standard- 20,3 % 28,0 % 12,1 % 57% 14,0 %
abweichung
Variations-
koeffizient 0,85 0,70 0,66 0,55 0,67

Die 342 Qualitétskriterien teilen sich auf die Gruppen B — Organisation, Qualifikation und Erfahrung
des Personals (132), C — Werkzeuge zur Termin-, Kosten- und Qualitatssteuerung (50) und D — Heran-
gehensweise und Projektverstindnis (160) auf. Mit einer relativen Héaufigkeit von 10,9 % nehmen die
Zuschlagskriterien der Werkzeuge zur Termin-, Kosten-, und Qualititssteuerung nur eine untergeord-
nete Rolle ein. Die Zuschlagskriterien der Herangehensweise und des Projektverstandnisses werden mit
34,9 % am haufigsten angewendet, gefolgt von den Zuschlagskriterien fiir das Personal (28,8 %). Die
Zuschlagskriterien der Termin-, Kosten-, und Qualitdtssteuerung machen somit nicht den Kern der
Ausschreibung von Projektsteuerungsleistungen aus. Der Schwerpunkt liegt auf der Herangehensweise

und dem mit der Ausfiihrung betrauten Personal.

Im Mittel setzt sich eine Ausschreibung fiir Projektsteuerungsleistungen daher aus einem Zuschlags-

kriterium der Gruppe A (1,01 = 117/116) bspw. dem Honorar, einem Personalkriterium (1,13 =

1065 Eigene Darstellung.
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132/116), knapp einem halben Zuschlagskriterium der Termin-, Kosten-, und Qualitétssteuerung (0,43
=50/116) und knapp anderthalb Zuschlagskriterien hinsichtlich der Herangehensweise (1,38 =160/116)
zusammen. Es wird demnach wahrscheinlich projektspezifisch entschieden, ob ein Termin-, Kosten-,
oder Qualitdtskriterium abgefragt wird oder zwei Zuschlagskriterien aus dem Bereich der Herangehens-

weise und des Projektverstandnisses.

Das Minimum fiir der Gruppe B (5,0 %) und die Gruppe D (2,5 %) kann auch auf eine geringe Bedeu-
tung oder eine hohe Anzahl an Zuschlagskriterien in der jeweiligen Ausschreibung hinweisen. Das
Maximum der Gruppe B in Héhe von 65,0 % und D in Hoéhe von 75,0 % deutet dagegen darauthin, dass
diesen Kriterien in einigen Ausschreibungen eine sehr hohe Bedeutung beigemessen wird. Das Mini-
mum der Gruppe C — Werkzeuge zur Kosten-, Termin-, und Qualititssteuerung betrigt 1,7 %. Das
Maximum betrdgt nur 20,3 %, sodass diese Kriterien sowohl von der Anzahl als auch der Hohe der

Gewichtung eine geringere Bedeutung haben.

Das arithmetische Mittel der Gruppe B ist 18,3 %. Der Median betrigt 15,0 %, der Modus 10,0 %.
Einige sehr hohe Gewichtungen verzerren hier wahrscheinlich die sogenannten Lagemale, da die Hilfte
der Kriterien unter 10,0 % liegt. Die Standardabweichung betrdgt 12,1 % und der Variationskoeffizient

0,66, sodass die Abweichungen der Gewichtungen etwas moderater ausfallen.

Die Gruppe C wird im Mittel mit 10,3 % gewichtet. Der Median betrigt 10,0 % und der Modus 5,0 %.
Die Bedeutung der Zuschlagskriterien dieser Kategorie ist somit verhdltnisméaBig gering. Die Stan-
dardabweichung betrigt 5,7 % und der Variationskoeffizient 0,55. Die Gewichtung der Zuschlags-

kriterien der Gruppe C ist somit am stabilsten unter den Vergleichswerten.

Das arithmetische Mittel der Gruppe D ist 20,8 % und ist im Vergleich zu den Qualitétskriterien im
Mittel am hochsten gewichtet. Ebenfalls der hochste Wert im Vergleich ist der Median in Hohe von
20,0 %. Der Modus ist mit 10,0 % auf dem gleichen Niveau wie der Modus der Gruppe B. Die Stan-
dardabweichung betrigt 14,0 %, der Variationskoeffizient 0,67. Die Gewichtungen der Herangehens-

weise sind insofern projektspezifisch sehr unterschiedlich.

Zusammenfassend haben die Gruppe A — Honorar/Pauschalpreis und D — Herangehensweise und
Projektverstindnis die hochste Bedeutung bei der Konstruktion der Zuschlagskriterien. Die Gruppe A
hat zwar nur die dritthochste Haufigkeit (117), jedoch hinsichtlich der Gewichtung das deutlich hochste
arithmetische Mittel (40,2 %) und den deutlich hochsten Median (30,0 %). Die Zuschlagskriterien der
Gruppe D werden am héufigsten angewendet (160). Das arithmetische Mittel (20,8 %) und der Median
(20,0 %) der Gewichtung ist jeweils der zweithdchste Wert. Eine etwas geringere Bedeutung hat die
Gruppe B — Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals. Die Gruppe B hat die zweit-
hochste Haufigkeit (132), jedoch nur den dritthdchsten Wert beim arithmetischen Mittel (18,3 %) und
Median (15,0 %). Die Gruppe C — Werkzeuge zur Termin-, Kosten-, und Qualitéitssteuerung hat
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die geringste Bedeutung. Sowohl die Héufigkeit (50) als auch das arithmetische Mittel (10,3 %) und der
Median (10,0 %) sind jeweils der geringste Wert.

4.1.3.5.3 3. Ebene — A — Vergiitung/Angebotspreis

Die Analyse der absoluten und relativen Héaufigkeit der Zuschlagskriterien A2—-A4 deutet auf eine zu
vernachlédssigende Rolle fiir die Ausschreibung von Projektsteuerungsleistungen hin (vgl. Tabelle 9). Es
ist davon auszugehen, dass diese Zuschlagskriterien entweder nur in sehr ausgewéhlten Fillen sinnvoll
gepriift werden konnen oder im Rahmen der Priifung des Zuschlagskriteriums Honorar/Pauschalpreis
mitabgefragt werden. Aufgrund der geringen Bedeutung in dieser Untersuchung werden die Kategorien
A2—A4 nicht weiter analysiert. Fiir die Konstruktion der Kostenkriterien (vgl. Kap. 5.1) sollten die

Nebenkosten als Teil des Angebotspreises beriicksichtigt werden.

Tabelle 9: Anzahl und Gewichtung — A — Vergiitung/Angebotspreis!?%

A Al A2- A3 - A4 -
.. Stundensitze | Wirtschaft- Neben-
Vergiitung/ Honorar/ . .
Angebots Pauschal des lichkeit des kosten-
& p- p- Personals Angebotes pauschale
Absolute
Haufigkeit 117 111 3 2 1
Relative 100 % 94,9 % 2,6 % 1,7 % 0,9 %
Haufigkeit 0 770 e e e
Minimum 2,0 % 8,0 % 2,0 % 25,0% 2,0%
Maximum 100,0 % 100,0 % 5,0 % 30,0 % 2,0%
Arithmetisches |y 5 o, 41,7 % 33% 27.5% 2,0 %
Mittel
Median 30,0 % 30,0 % 3,0% 27,5 % 2,0%
Modus 30,0 % 30,0 % - - -
Standard- 28,0 % 27,7 % 12 % 2,5% -
abweichung
Variations-
Koeffizient 0,70 0,66 0,37 0,09 -

Das Zuschlagskriterium Al weicht aufgrund der geringen Anzahl der Zuschlagskriterien A2—-A4 nur
geringfligig von der Auswertung des Kostenkriteriums insgesamt ab. Erwéhnenswert ist, dass in einer
Ausschreibung eine Gewichtung von 8,0 % fiir das Honorar/den Pauschalpreis angesetzt wurde. Dies
deutet auf eine Ausschreibung hin, in der die Qualitétskriterien die Ausschreibung wesentlich bestimmt
haben. Eventuell liegt hier ein Albikriterium vor (vgl. Abbildung 8 und Kap. 2.1.8.3). Im vorliegen Fall

wurde neben dem Honorar die Stundensitze des Personals mit 2,0 % gewichtet.!%’

1066 Eigene Darstellung.
1067 Vgl. Anhang 6, Ausschreibung 041.
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4.1.3.5.4 3. Ebene — B — Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals
Die grofite Bedeutung in der Gruppe B haben die Zuschlagskriterien B1 — Projektspezifische Personal-
organisation mit einer Anzahl von 43 (32,6 %) und B2 — Berufserfahrung und Qualifikation des Perso-

nals mit 52 (39,4 %) (vgl. Tabelle 10).

Die Zuschlagskriterien B3 — Verfiigbarkeit mit einer Anzahl von 12 (9,1 %), B4 — Referenzen des
Schliisselpersonals mit 13 (9,8 %) und B5 — Eindruck des Schliisselpersonals bei der Prasentation mit
12 (9,1 %) haben eine vergleichsweise geringe Bedeutung. Im Vergleich zur Anzahl der Qualitétskrite-
rien (342) machen die Zuschlagskriterien B3—BS5 jeweils nur 3,5-3,8 % (12/342 bzw. 13/342) aus.

Tabelle 10: Anzahl und Gewichtung — B — Orga., Qualifikation und Erfahrung des Personals'*%

1= B2 -

Organisa- Bl - Berufserfah- B4 - B5 -
tion, Quali- Projekt- rune und B3 - Referenzen | Eindruck des
fikation und | spezifische 18 N Verfiig- des Schliisselp.

p Qualifikation

Erfahrung Personal- des barkeit Schliissel- bei der

des organisation Personals personals | Présentation

Personals

Absolute
Hiufigkeit 132 43 52 12 13 12
Relative o 0 0 o 0 0
Haufigkeit 100 % 32,6 % 39,4 % 9,1 % 9,8 % 9,1 %
Minimum 5,0 % 5,0 % 5,0 % 5,0 % 8,3 % 5,0 %
Maximum 65,0 % 40,0 % 65,0 % 22,5% 50,0 % 20,0 %
Arithmetisches 183 % 15,6 % 223 % 13,0 % 21,0 % 12,9 %
Mittel
Median 15,0 % 13,3 % 17,5 % 10,0 % 17,5 % 10,0 %
Modus 10,0 % 10,0 % 10,0 % 10,0 % 20,0 % 10,0 %
:éi‘v‘;iﬁtng 12,1% 7,7 % 151 % 6,1 % 12,5 % 5,5%
Variations-

. 0,66 0,49 0,68 0,47 0,59 0,42
koeffizient

Das Minimum der Zuschlagskriterien B1, B2, B3 und B5 betrdgt 5,0 %, das Zuschlagskriterium B4 wird
minimal mit 8,3 % gewichtet. Bei der Betrachtung der Maxima wird deutlich, dass die Zuschlags-
kriterien B2 (65,0 %), B4 (50,0 %) und B1 (40,0 %) von einigen Ausschreibungsstellen als wesentliche

Bewertungskriterien und damit als Erfolgsfaktoren angesehen werden.

Ein dhnliches Bild ergibt sich bei der Auswertung des arithmetischen Mittels und des Medians. Der
Modus der Zuschlagskriterien B1, B2, B3 und B5 betrdgt 10,0 % und des Zuschlagskriteriums B4
20,0 %. Bzgl. der Gewichtung haben die Referenzen (B4) daher eine hohe Bedeutung.

1068 Figene Darstellung.
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Die Standardabweichung und der Variationskoeffizient sind im Vergleich zur Gesamtauswertung der
Qualitatskriterien geringer. Lediglich das Zuschlagskriterium B2 wvariiert dhnlich stark mit einem

Variationskoeffizienten in Hohe von 0,68.

4.1.3.5.5 3. Ebene — C — Werkzeuge zur Termin-, Kosten-, und Qualititssteuerung
Die Zuschlagskriterien C1 — Termin- und C2 — Kostensteuerung sind hinsichtlich der absoluten (17) und
relativen Haufigkeit (34,0 %) identisch. Das Zuschlagskriterium C3 — Qualitétssteuerung weicht nur

geringfiigig mit einer Anzahl von 16 (32,0 %) ab (vgl. Tabelle 11).

Tabelle 11: Anzahl und Gewichtung — C — Termin-, Kosten-, und Qualititssteuerung!%’

C—
e R R
Elos ten- unzl’ Termin- Kosten- Qualitits-
Qualitiits- steuerung steuerung steuerung
steuerung
Absolute
Haufigkeit U 17 7 16
Ezlj‘gglfeit 100 % 34,0 % 34,0 % 32,0%
Minimum 1,7 % 1,7 % 1,7 % 1,7 %
Maximum 20,3 % 20,0 % 20,0 % 20,3 %
ﬁﬂ‘:ﬁ;{‘lemhes 10,3 % 9,1% 9.9 % 12,1 %
Median 10,0 % 10,0 % 10,0 % 11,3 %
Modus 5,0 % 5,0 % 5,0/15,0% 5,0 %
j;‘:giﬁtng 5,7 % 49 % 5,0 % 6,6 %
Variations-
Koeffizient 0,55 0,54 0,51 0,54

Bezogen auf die Qualititskriterien insgesamt (342) machen C1 und C2 jeweils 5,0 % (17/342) und C3
4,7 % (16/342) aus. Auch die weiteren Kennzahlen der Datenanalyse sind sehr einheitlich und weichen
nur geringfiigig von der Auswertung auf der 2. Ebene ab. Die Minima von C1-C3 liegen bei 1,7 %. Die
Maxima von C1 und C2 ist 20,0 %. Das Maximum von C3 ist 20,3 %. Werden die Zuschlagskriterien
C1-C3 in einer Ausschreibung gemeinsam angewendet und mit jeweils 20,0 % gewichtet (60,0 % der
Gesamtgewichtung) konnen sie eine wesentliche Bedeutung bei der Vergabe von Projektsteuerungsleis-

tungen haben (vgl. Anhang 6, Ausschreibung 067).

1069 Eigene Darstellung.
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Das arithmetische Mittel liegt fiir C1 bei 9,1 %, fiir C2 bei 9,9 % und fiir C3 bei 12,1 %. Der Median
von C1 und C2 ist jeweils 10,0 %. Der Median von C3 betragt 11,3 %. Die Qualititssteuerung scheint
eine leicht hohere Bedeutung einzunehmen. Der Modus ist fiir C1-C3 jeweils 5,0 %. Fiir die Kosten-

steuerung wird die Gewichtung in Hohe von 15,0 % gleich hdufig angewendet.

Die Standardabweichung liegt fiir C1-C3 zwischen 4,9 % und 6,6 %. Der Variationskoeffizient liegt
zwischen 0,51 und 0,54. Im Vergleich zu den Qualitétskriterien insgesamt sind die Abweichungen in

der Gewichtung moderat.

4.1.3.5.6 3. Ebene — D — Herangehensweise und Projektverstindnis

In der Gruppe D werden sechs Zuschlagskriterien unterschieden (vgl. Tabelle 12). Das Zuschlagskrite-
rium D4 wird am héufigsten angewendet (absolute Haufigkeit 57; relative Héufigkeit 35,6 %), gefolgt
von D6 (absolute Héufigkeit 32; relative Haufigkeit 20,0 %) und D1 (absolute Haufigkeit 28; relative
Haufigkeit 17,5 %). Die Zuschlagskriterien D2 und D5 werden im Vergleich eher selten angewendet
(absolute Haufigkeit 12; relative Haufigkeit 7,5 %).

Tabelle 12: Anzahl und Gewichtung — D — Herangehensweise und Projektverstéindnis'%7°

D- D4 —
Herange- D1 - D2 - D3 - Konzepte D5 - D6 —
hensweise Projekt- Projekt- Projekt- und Kommunika- Priisentation
und Projekt- | organisation ablauf analyse Losungs- tion
verstandnis ansitze
Absolute
Hiufigkeit 160 28 12 19 57 12 32
Relative 100 % 17,5 % 7,5 % 11,9 % 35,6 % 7.5 % 20,0 %
Haufigkeit
Minimum 2,5% 2,5% 5,0 % 3,5% 3,3 % 2,5% 5,0 %
Maximum 75,0 % 55,0 % 30,0 % 40,0 % 75,0 % 20,0 % 70,0 %
Arithmetisches 20,8 % 17,6 % 13,0% 23 % 26,6 % 11,6 % 18,6 %
Mittel
Median 20,0 % 11,8 % 9.4 % 21,0 % 25,0 % 9,4 % 12,5 %
Modus 10,0 % 10,0 % 8.8 % 40,0 % 30,0 % 8.8 % 10,0 %
Standard- 14,0 % 13,1 % 8,2 % 12,5% 13,4 % 6,0 % 15,8 %
abweichung
Variations-
. 0,67 0,74 0,63 0,56 0,50 0,51 0,85
koeffizient

Beziiglich der Minima liegen die Zuschlagskriterien etwa auf einem Niveau (2,5-5,0 %). Bei den

Maxima lassen sich deutlich Unterschiede erkennen. Das hochste Maximum hat D4 mit 75,0 %, gefolgt

1070 Eigene Darstellung.
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von D6 mit 70,0 % und D1 mit 55,0 %. Auch hier lésst sich die hohe Bedeutung dieser Kriterien ablesen.
Die Zuschlagskriterien D3 (Maximum 40,0 %), D2 (Maximum 30,0 %) und D5 (Maximum 20,0 %)

haben in Einzelféllen eine wesentliche Bedeutung fiir die Auswahl von Projektsteuerungsleistungen.

Die Analyse der arithmetischen Mittel, Mediane und Modi ldsst ebenfalls die hohe Bedeutung des
Zuschlagskriteriums D4 erkennen. Das arithmetische Mittel (26,6 %) und der Median (25,0 %) stellt
jeweils den hochsten Wert dar. Nur leicht niedriger liegt hier das Zuschlagskriterium D3 mit einem
arithmetischen Mittel von 22,3 % und einem Median in Héhe von 21,0 %. Der Modus von D3 ist der
hochste mit 40,0 %. Sofern die Projektanalyse als Zuschlagskriterium angewendet wird, ist diese im
Vergleich zu den Qualitatskriterien insgesamt sehr hoch gewichtet. D4 hat einen Modus in Hohe von

30,0 % und damit den zweithochsten Wert in dieser Auswertung.

Die Modi von D1, D2, D5 und D6 liegen zwischen 8,8 % und 10,0 % und fallen deutlich ab. Gleiches
gilt fiir die Mediane. Die arithmetischen Mittel der Zuschlagskriterien D1 (17,6 %) und D6 (18,6 %)
liegen leicht unter dem arithmetischen Mittel der Gruppe D.

Die Standardabweichung und der Variationskoeffizient lassen fiir D1 und D6 starke Abweichungen
erkennen. Der Variationskoeffizient von D1 betragt 0,74 und fiir D6 0,85. Dies sind die hochste Varia-
tionskoeffizienten der Zuschlagskriterien. Etwas geringer ist der Variationskoeffizient des Zuschlags-
kriteriums D2 (0,63). Im Vergleich moderat sind die Variationskoeffizienten von D3, D4 und D5 (0,50-
0,56).

Die Zuschlagskriterien der Gruppe D konnen einen wesentlichen Einfluss auf die Auswahl von Projekt-
steuerungsleistungen haben. Entweder in Kombination oder in der alleinigen Anwendung der

Zuschlagskriterien D1, D3, D4 oder D6.

4.1.3.6 Zusammenfassung und Hypothesenpriifung

AbschlieBend werden die Hypothesen dieser Untersuchung gepriift. Die Hypothese H1 lautet:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
als Zuschlagskriterien (ausschlieflich) der Angebotspreis (Kostenkriterium), die Qualifikation und
Erfahrung des Personals, Kosten-, Termin- und Qualitditskonzepte sowie die Herangehensweise und
das Projektverstindnis (Qualitdtskriterien) angewendet.

Hinsichtlich der Ebene der Gruppen A-D kann die Hypothese bestétigt werden. Die Konstruktion der
Zuschlagskriterien ist sehr vielfdltig, sodass die Zuschlagskriterien nach Kategorien, Gruppen und
Zuschlagskriterien getrennt analysiert wurden. Insgesamt konnten 18 Zuschlagskriterien identifiziert
werden. Die Zuschlagskriterien A2, A3 und A4 sind jedoch in so geringer Anzahl identifiziert worden,

dass diese bei der Konstruktion der Zuschlagskriterien vernachldssigt werden konnen.
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Beziiglich der statistischen Datenanalyse wurde zunéchst die Hypothese H2a formuliert:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
Qualitdtskriterien am hdufigsten angewendet.

Auch die Hypothese H2a kann bestétigt werden. Die Qualitétskriterien haben mit 74,5 % relativ den
groBten Anteil an den Zuschlagskriterien. Die Kostenkriterien haben relativ einen Anteil von 25,5 %. In
jeder Ausschreibung wird mindestens ein Kostenkriterium angewendet. Im Mittel werden ein Kosten-
kriterium und drei Qualitétskriterien angewendet. Die am hiufigsten angewendeten Zuschlagskriterien

sind:

e Al — Honorar/Pauschalpalpreis (111)
e D4 —Konzepte und Losungsansétze (57)
e B2 — Berufserfahrung und Qualifikation des Personals (52)

e Bl — Projektspezifische Personalorganisation (43)

Weiter wurde die Gewichtung der Zuschlagskriterien gepriift. Dafiir wurde die Hypothese H2b aufge-
stellt:

Wenn Projektmanagement- bzw. Projektsteuerungsleistungen ausgeschrieben werden, dann werden
die Qualitdtskriterien hoher gewichtet als die Kostenkriterien.

Die Hypothese H2b kann bestétigt werden. Die Qualitétskriterien der Gruppen B—D nehmen im Regel-
fall den wesentlichen Teil der Gewichtung ein. Werden die Gruppen A—D getrennt verglichen, hat die
Gruppe A — Vergiitung/Angebotspreis noch immer eine hohe Bedeutung, auf einem dhnlichen Niveau
wie die Gruppe D — Herangehensweise und Projektverstindnis. Die hochsten arithmetischen Mittel der

Zuschlagskriterien, die mindestens 10 Mal angewendet wurden, sind:

e Al — Honorar/Pauschalpalpreis (41,7 %)

e D4 —Konzepte und Losungsansétze (26,6 %)

e B2 — Berufserfahrung und Qualifikation des Personals (22,3 %)
e D3 — Projektanalyse (22,3 %)

Durch die Beantwortung der Hypothesen konnte herausgearbeitet werden, dass die Zuschlagskriterien
Al — Honorar/Pauschalpalpreis, D4 — Konzepte und Losungsansiitze sowiec B2 — Berufserfahrung
und Qualifikation des Personals sowohl von der Héufigkeit als auch der Gewichtung die hochste
Bedeutung bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen haben. Das Zuschlagskriterium B1 — Pro-
jektspezifische Personalorganisation hat aufgrund der Héufigkeit und das Zuschlagskriterium

D3 — Projektanalyse hat aufgrund der Gewichtung eine hohe Bedeutung.
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4.2 Identifikation von Zuschlagskriterien aus dem Leistungsbild

4.2.1 Einfithrung

Die Analyse der Grundleistungen der AHO wird in zwei Schritten vorgenommen. Zunéchst wird fiir die
Darstellung der Relevanz der Grundleistungen der AHO 2020 eine Untersuchung von Schwerdtner
et al. herangezogen (vgl. Kap. 4.2.2).1! Im zweiten Schritt werden die Teilleistungen der Projekt-
stufe 1 Projektvorbereitung hinsichtlich ihrer Bedeutung, d. h. dem Anteil der Teilleistung am Honorar,
dem Einfluss auf den Projekterfolg sowie der Leistungsunterschiede, die an die Untersuchung von
Schwerdtner et al. angelehnt sind, analysiert (vgl. Kap.4.2.3). Falls erforderlich werden Leistungen,
die erstmalig in den Projektstufen 2—5 anfallen, ergénzend untersucht. Die Analyse der Besonderen

Leistungen ist in Kap. 4.2.4 dargestellt.

4.2.2 Analyse der Projektsteuerungsleistung bei Bundesbaumafinahmen

In der Untersuchung von Schwerdtner et al. wurde der Einsatz externer Projektsteuerer bei Bundesbau-
mafBnahmen evaluiert. Das Ziel der Untersuchung ist, ,,die Erfahrungen der Baudienststellen mit dem
Einsatz externer Projektsteuerer fiir Grof3e [!] (Hoch-)BaumaBnahmen umfassend zu untersuchen und
zu bewerten.“!”? Der Kern der Untersuchung ist die Bewertung der Leistung der externen Projektsteu-
erung durch die Baudienststellen. Die Leistung kann in vier Stufen, von ,Nicht erfiillt® bis ,Voll erfiillt’
bewertet werden.!°”® Die Daten wurden mit einem standardisierten Fragebogen im Februar 2016 erho-

ben. Die Datenbasis sind 67 beantwortete Fragebdgen (max. n = 67).107

Da die Untersuchung im Februar 2016 durchgefiihrt wurde, ist das Leistungsbild der AHO 2020 nicht
die Grundlage der Untersuchung. Die Untersuchung wird nicht auf das Vertrags- und Leistungsbild der
AHO beschrinkt, sodass lediglich eine qualitative Ubertragung auf des Leistungsbild der AHO méglich
ist. Bei der Beantwortung der Frage konnten beliebig viele Antwortmoglichkeiten ausgewéhlt werden.
Die Baudienststellen gaben an, zu 76,6 % eigene Vertragsmuster und zu 43,3 % das Leistungsbild der
AHO zu verwenden. Dariiber hinaus gaben 48,3 % der Baudienststellen an, die Vertrage projektspezi-
fisch zu erstellen. Erwédhnenswert ist, dass alle Teilnehmer des Bundesamts fiir Bauwesen und Raum-
ordnung (BBR) ein eigenes Vertragsmuster verwendeten. Es ist davon auszugehen, dass die eigenen
Vertragsmuster der Baudienststellen auf dem Leistungsbild der AHO basieren.!” Die wesentlichen
Unterschiede des Vertragsmusters des BBR zum Leistungsbild der AHO (in der Version 2004) wurden
von Bayat und Eschenbruch dargestellt:

e _Detaillierte Anforderungen an das Organisations- und Projekthandbuch mit Schwerpunkt auf

Projektprozess- und Regelabliufen, einschlieBlich Entscheidungsmanagement;

1071 Vo], Schwerdtner et al. 2016.

1072 Schwerdtner et al. 2016, S. 2.

1073 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 25-50.
1074 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 4-6.
1075 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 16-17.
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e genaue Benennung der inhaltlichen Anforderungen an zu liefernde Terminpléne;

e Verpflichtung zur Lieferung eigenstandiger Kostenermittlungen zu Kostenkontrolle in allen
Planungsphasen; in der Ausfithrungsvorbereitung Priifung der Umgliederung der Kostenberech-
nung in vergabeorientierte Kostenkontrolleinheiten;

e detaillierte Regelung der Vorbereitung von Beauftragungen (Vergabekonzept/Wettbewerbe-
Vergabeverfahren): Der Projektsteuerer hat hier die 6ffentlichen bzw. EU-weiten Vergabever-
fahren mafigeblich mitzusteuern und wird fiir simtliche maf3geblichen — rechtlich gegebenen-
falls komplizierten — Verfahrensschritte in die Verantwortung genommen;

e Ubertragung der Kontrolle der Planungsergebnisse, gegliedert nach den einzelnen Planungsstu-
fen (Vorplanung/Entwurfsplanung/Genehmigungsplanung); genaue Definition der Anforderun-
gen an die Uberpriifung der Planungsergebnisse; etwa detaillierte Analyse der Vorplanung;

e vertiefte Einbindung in die genehmigungsrechtliche Priifung. Sorgfiltige Vorbereitung der
Ausfithrung durch Planung derselben, Uberpriifung der Ausfiihrungsplanung und detaillierter
Priifung von Leistungsverzeichnissen;

e cigenstdndige Kontrollbegehungen auf der Baustelle sowohl zur Sicherstellung ordnungsgema-
Ber Objektiiberwachung wie auch der Einhaltung der Qualitdt durch die Vertragskrifte;

e intensive Befassung mit dem Gewéhrleistungsmanagement, eigene Méngelprotokollierung und
-verfolgung;

e differenzierte Anforderungen an Rechnungspriifung und Dokumentation.*!°76

Durch die Prazisierung einiger Leistungen und der detaillierten Angaben der Anforderungen, bspw. an
das Entscheidungsmanagement, die Terminplanung sowie die Kostenermittlung und -priifung kénnen
sich im Vergleich zum Leistungsbild der AHO Bewertungsverzerrungen ergeben. Die Handlungs- bzw.
Leistungsbereiche unterschieden sich in der Untersuchung von Schwerdtner et al. nicht vom Leistungs-
bild der AHO 2020.'°77 Projektstufen werden nicht unterscheiden, sodass sich die Bewertung der Leis-

tungen auf die Gesamtlaufzeit der Projekte bezieht.!?”

Im Folgenden werden die Ergebnisse tabellarisch getrennt nach den Handlungsbereichen A—E darge-
stellt. In der linken Spalte der Tabellen wird jeweils die Leistung beschrieben. In Klammern wird ange-
ben, wie viele Antworten (max. n = 67) zu der jeweiligen Leistung eingegangen sind. Die Auspragung
der Antworten wird in Prozent angegeben (vgl. Tabelle 13).!°”° Die Teilleistungen mit dem groBten
prozentualen Anteil an nicht und weniger erfiillten Leistungen haben das grofite Potential zur Herstel-

lung von Leistungsunterschieden zwischen den Unternehmen.

1076 Bayat und Eschenbruch 2008, S. 287.
1077 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 5.
1078 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 5.
1079 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 6.
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Im Handlungsbereich A wird die Leistung 2. Mitwirken bei der Einrichtung und dem effektiven
Betrieb eines digitalen Projektkommunikationssystems (n = 31) von 22,6 % bzw. 7 Teilnehmern als
nicht erfiillt bewertet. Als weniger erfiillt sehen die Leistung 16,1 % (5 Teilnehmer) an. Hier kdnnen
demzufolge sehr grofle Leistungsunterschiede zwischen den Auftragnehmer aufgezeigt werden, da
38,7 % (22,6 % + 16,1 %) der Leistungen nicht den Erwartungen der Auftraggeber entsprechen. Voll
erfiillt wird die Leistung nur bei 19,4 % der Antworten (n = 31). Dies ist der geringste Wert im Hand-
lungsbereich A (vgl. Tabelle 13).1980

Tabelle 13: Relative Verteilung der Leistungsbewertung im Handlungsbereich A!%8!

Weniger Weitestge-

Grundleistung Nicht erfiillt erfiillt hend erfiillt

Voll erfiillt

1. Mitwirken bei der dnderungsbedingten

o o o o
Anpassung der Projektziele (n = 55) 3.6% 16,4 % 382% 41.8%

2. Mitwirken bei der Einrichtung und dem
effektiven Betrieb eines digitalen Projekt- 22,6 % 16,1 % 41,9 % 19,4 %
kommunikationssystems (n =31)

3. Laufende Information aller Beteiligten
durch Durchfithrung von regelméBigen 0,0 % 8,6 % 24,1 % 67,2 %
diversen Besprechungen (n =58)

4. Aufstellen und Fortschreiben der Erfas-
sung dnderungsrelevanter Sachverhalte ge- 1,7 % 13,6 % 49,2 % 35,6 %
geniiber den aktuellen Projektzielen (n = 59)

5. Mitwirken bei der Erarbeitung und
Umsetzung von Maflnahmen zur Stdrungs- 3,6 % 21,8 % 36,4 % 38,2 %
minderung oder -vermeidung (n = 55)

6. Aufstellen und Fortschreiben eines Pro-

o, o, o, o,
jekt- und Organisationshandbuches (n = 51) 3,9% 17,6 % 373 % 41.2%
7. Mitwirken bei der Inbetriecbnahme und
Zusammenstellung der Dokumentation 2.4 % 28,6 % 42,9 % 26,2 %

(n=42)

Im Verhiltnis negativ bewertet wird die Leistung 7. Mitwirken bei der Inbetriebnahme und Zusam-
menstellung der Dokumentation (n = 42). 2,4 % (ein Teilnehmer) der Leistungen werden als nicht
erfiillt und 28,6 % (12 Teilnehmer) der Leistungen als weniger erfiillt bewertet (Summe 31,0 %; 13 Teil-
nehmer). Voll erfiillt wird die Leistung in 26,2 % (11 Teilnehmer) der Fille.!%2

Bei der Leistung 5. Mitwirken bei der Erarbeitung und Umsetzung von Mafinahmen zur Storungs-
minderung oder -vermeidung (n = 55) werden 3,6 % (2 Teilnehmer) der Leistungen als nicht erfiillt
und 21,8 % (12 Teilnehmer) der Leistungen als weniger erfiillt bewertet. Insgesamt werden damit
25,4 % der Leistungen negativ bewertet. In 38,2 % (21 Teilnehmer) der Fille wird die Leistung jedoch
als voll erfiillt bewertet. Die Unterschiede der Leistungserbringung sind daher sehr groB. Ahnlich fillt

1080 Vgl Schwerdtner et al. 2016, S. 29.
1081 Eigene Darstellung nach Schwerdtner et al. 2016, S. 29.
1082 'V gl. Schwerdtner et al. 2016, S. 29.
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auch die Bewertung der Leistung 6. Aufstellen und Fortschreiben eines Projekt- und Organisations-

handbuches (n = 51) aus.'*3

Am besten bewertet wird die Leistung 3. Laufende Information aller Beteiligten durch Durchfiih-
rung von regelméfligen diversen Besprechungen (n = 58). Die Leistung wird von 67,2 % (39 Teil-
nehmer) als voll erfiillt bewertet. Nicht erfiillt wird die Leistung nie (0,0 %) und nur in 8,6 %
(5 Teilnehmer) der Fille wird die Leistung weniger erfiillt.'®* Aus entscheidungstheoretischer Sicht ist
zur Vorgehensweise der Untersuchung anzumerken, dass bei der Anwendung einer Skala mit mehr
Auspragungen noch gréBlere Unterschiede zwischen den Leistungen der Projektsteuerungsunternechmen

hergestellt werden konnten. %3

Im Handlungsbereich B wird die Leistung 4. Umgang mit der Abwicklung von Nachtrigen (n=51)
am schlechtesten bewertet. Nicht erfiillt wird die Leistung nie (0,0 %), jedoch geben 31,4 % (16 Teil-
nehmer) an, dass die Leistung weniger erfiillt wird (vgl. Tabelle 14, nichste Seite).!®¢ Zudem wird die
Leistung 6. Mitwirken bei der Abnahme von Bau- und Planungsleistungen (n = 45) zu 2,2 % (ein
Teilnehmer) als nicht erfiillt und 24,4 % (11 Teilnehmer) als weniger erfiillt bewertet (Summe 26,6 %;
12 Teilnehmer). Nur 22,2 % (10 Teilnehmer) geben an, dass die Leistung voll erfiillt wird, dies ist der
geringste Wert im Handlungsbereich B. Die weiteren Leistungen werden mit 20,0-23,6 % nicht und
weniger erfiillten Leistungen dhnlich negativ bewertet. Der Anteil der Leistungen die vol! erfiillt werden

ist jedoch deutlich hoher (30,8-38,2 %).1%%

Tabelle 14: Relative Verteilung der Leistungsbewertung im Handlungsbereich B!%%%

Weniger Weitestge-

erfiillt hend erfiltt | Y OM erfullt

Grundleistung Nicht erfiillt

1. Priifen der Planungs- und Ausfiihrungser-
gebnisse auf Konformitit mit den vorgege- 2,0% 21,6 % 45,1 % 31,4 %
benen Projektzielen (n = 51)

2. Mitwirken bei Priifung und Bewertung
von Anderungen oder Erginzungen der 1,9 % 21,2 % 46,2 % 30,8 %
Bauleistung (n = 52)

3. Priifen der Vergabeunterlagen auf
Ubereinstimmung mit den vorgegebenen 0,0 % 23,3 % 41,9 % 34,9 %
Projektzielen (n = 43)

4. Umgang mit der Abwicklung von

o, o, o, o,
Nachtrégen (n = 51) 0,0 % 31,4 % 39,2 % 29.4 %
5. Priifen der Leistungserbringung der o o o o
Projektbeteiligten (n = 55) 0.0 % 20,0 % 41.8% 38,2%
6. Mitwirken bei der Abnahme von 22 % 24.4 % 51,1 % 222 %

Bau- und Planungsleistungen (n = 45)

1083 Vgol. Schwerdtner et al. 2016, S. 29.

1084 Vg, Schwerdtner et al. 2016, S. 29.

1085 Vgl. Kap. 2.2.4.7.

1086 Vo], Schwerdtner et al. 2016, S. 31.

1087 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 31.

1088 Higene Darstellung nach Schwerdtner et al. 2016, S. 31.
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Bei der Analyse des Handlungsbereichs C fillt insbesondere die Leistung 3. Mitwirken bei der
Erhohung der Wirtschaftlichkeit im Hinblick auf die lebenszyklusorientierte Optimierung der
Kosten (n = 25) auf. Die Leistung wird nur von 25 Teilnehmern bewertet, dies entspricht 37,3 % der
Teilnehmer. Diese Leistung ist insofern nur bei etwa einem Drittel der Befragten ein Teil des Leistungs-
bildes. Ein Grund dafiir kdnnte die Leistungsbewertung sein, denn in 48,0 % der Félle (12 Teilnehmer)
wird die Leistung nicht erfiillt (vgl. Tabelle 15). Immerhin noch in 20,0 % (5 Teilnehmer) der Fille wird
t.1089

die Leistung weniger erfiillt und nur in 4,0 % der Félle (ein Teilnehmer) wird die Leistung voll erfiill

Diese Leistung wird im Vergleich aller Handlungsbereiche am schlechtesten bewertet.

Ebenfalls im Vergleich sehr schlecht bewertet wird die Leistung 6. Mitwirken bei der Erarbeitung
und Durchfiihrung von AnpassungsmaBinahmen zur Einhaltung des Kostenziels (Kostensteue-
rung) (n = 51), die zu 15,7 % (8 Teilnehmer) als nicht erfiillt und zu 19,6 % (10 Teilnehmer) als weniger
erfiillt bewertet wird. 18 von 51 Teilnehmern bewerten diese Leistung somit negativ. Zudem wird die

Leistung nur von 12 Teilnehmern (21,6 %) als voll erfiillt bewertet.!*%

Tabelle 15: Relative Verteilung der Leistungsbewertung im Handlungsbereich C!%!

Weniger Weitestge-

erfiillt hend erfilte | YOl erfullt

Grundleistung Nicht erfiillt

1. Priifen und Bewerten der verschiedenen
Stufen der Kostenermittlung zu den 4,0 % 10,0 % 48,0 % 38,0 %
entscheidenden Projektzeitpunkten (n = 50)

2. Mitwirken bei der Ermittlung und

o o o o
Bewertung von Kostenrisiken (n = 51) 7.8 % 17,6 % 37,3 % 37,3 %
3. Mitwirken bei der Erhhung der
Wirtschaftlichkeit im Hinblick auf die 48.0 % 20.0 % 28.0 % 40 %

lebenszyklusorientierte Optimierung der
Kosten (n =25)

4. Vergleich und Bewertung des wirtschaft-
lichsten Angebotes mit den Soll-Werten fiir 4,7 % 14,0 % 41,9 % 39,5 %
die Vergabeeinheiten (n = 43)

5. Aufstellen und Fortschreiben der

o o o o
laufenden Kostenkontrolle (n = 49) 0,0 % 10,2 % 42,9 % 46,9 %
6. Mitwirken bei der Erarbeitung und
Durchfithrung von Anpassungsmafinahmen N o o o
zur Einhaltung des Kostenziels (Kostensteu- 15,7% 19.6 % 43,1% 21,6 %
erung) (n=51)

7. Koordination der Projektbeteiligten bzgl. 6.3 % 8.3 % 47.9 % 37.5 %

der Kosten (n = 48)

Auch die Leistung 2. Mitwirken bei der Ermittlung und Bewertung von Kostenrisiken (n = 51) wird
von 7,8 % (4 Teilnehmer) als nicht erfiillt bewertet. 17,6 % (9 Teilnehmer) sehen die Leistung als
weniger erfiillt an. Positiv bewertet wird die Leistung 5. Aufstellen und Fortschreiben der laufenden

Kostenkontrolle (n =49), die von 89,8 % (44 Teilnehmer) als weitestgehend erfiillt oder voll erfiillt

1089 Vo], Schwerdtner et al. 2016, S. 33.
1090 Vo], Schwerdtner et al. 2016, S. 33.
1091 Eigene Darstellung nach Schwerdtner et al. 2016, S. 33.
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bewertet wird.!”? Bei der Analyse des Handlungsbereichs C entsteht der Eindruck, dass Leistungen die
eine aktive Mitarbeit der Projektsteuerungsunternehmen erfordern und damit auch einen gréBeren

Einfluss auf den Projekterfolg haben, schlechter bewertet werden.

Dieser Eindruck wird auch bei der Analyse des Handlungsbereichs D bestitigt. Die Leistung 4. Stel-
lungnahme zu eingetretenen Verzogerungen (inkl. Ursachenbenennung und Darstellung der Aus-
wirkungen) (n=58) erfordert Problemanalyse- und -losungskompetenz und wird von 31,0 %

(18 Teilnehmer) als nicht bzw. weniger erfiillt bewertet (vgl. Tabelle 16).!9

Tabelle 16: Relative Verteilung der Leistungsbewertung im Handlungsbereich D!'%%4

Weniger Weitestge-

Grundleistung Nicht erfiillt erfiillt hend erfiillt Voll erfiillt
1. Aufstellen.und Fortsﬁlrelben eines 1.7 % 10.3 % 431 % 44.8 %
Rahmenterminplans (n = 58)

2. Aufstellen und Forts'chrelben elleS 1.9 % 15.4 % 40.4 % 423 %
Gesamtsteuerungsterminplans (n = 52)

3. Priifen der Termineinhaltung aller 6.5% 113 % 51.6 % 30.6 %

Projektbeteiligten (n = 62)

4. Stellungnahme zu eingetretenen Verzoge-
rungen (inkl. Ursachenbenennung und 6,9 % 24,1 % 46,6 % 22,4 %
Darstellung der Auswirkungen) (n = 58)

5. Koordination der Projektbeteiligten bzgl.

0, 0, 0, 0,
der Termine (n = 59) 6,8 % 11,9 % 52,5% 28,8 %

Am besten bewertet werden die Leistung 1. Aufstellen und Fortschreiben eines Rahmenterminplans
(n = 58), die zu 87,9 % (51 Teilnehmer) und die Leistung 2. Aufstellen und Fortschreiben eines
Gesamtsteuerungsterminplans (n = 52), die zu 82,7 % (43 Teilnehmer) als weitestgehend oder voll
erfiillt bewertet werden.!”® Dies kann damit begriindet werden, dass der Rahmenterminplan und der
Steuerungsterminplan die wesentlichen Aufgaben in Handlungsbereich D darstellen. Zudem wird der
Rahmenterminplan auch als Zuschlagskriterium (oder als Teil davon) hiufig abgefragt (vgl.

Kap. 4.1.3.2.2).

Im Handlungsbereich E wird die Leistung 1. Aufstellen und Fortschreiben eines Vergabekonzepts
fiir Planungsleistungen (n =37) zu 32,4 % (12 Teilnehmer) negativ bewertet (vgl. Tabelle 17). Vier
Teilnehmer sehen die Leistung als nicht erfiillt an. Im Gegensatz dazu wird die Leistung 2. Aufstellen
und Fortschreiben eines Vergabekonzepts fiir Ausfiithrungsleistungen (n = 37) von 81,1 % (30 Teil-

nehmer) mit weitestgehend oder voll erfiillt bewertet.!®® Auffillig ist, dass nur in 55,5 % der Fragebogen

1092 Vgol. Schwerdtner et al. 2016, S. 33.
1093 Vo], Schwerdtner et al. 2016, S. 35.
1094 Eigene Darstellung nach Schwerdtner et al. 2016, S. 35.
1095 Vgol, Schwerdtner et al. 2016, S. 35.
109 ygl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.
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die Leistung bewertet wird. Daraus kann gefolgert werden, dass die Leistung selten Teil des Leistungs-
bildes ist. Zudem scheint die Kompetenz bzgl. des Vergabe- und Vertragsrechts der Projektsteuerungs-

unternehmen fiir Planungsleistungen geringer zu sein.

Tabelle 17: Relative Verteilung der Leistungsbewertung im Handlungsbereich E!%7

Weniger Weitestge-

Grundleistung Nicht erfiillt erfiillt hend erfiillt Voll erfiillt
1. Aufstellen und Fortschreiben eines Verga- N o o o
bekonzepts fiir Planungsleistungen (n = 37) 10,8 % 21,6% 45,9 % 21,6%
2. Aufstellen und Fortschreiben eines

Vergabekonzepts fiir Ausfithrungsleistungen 0,0 % 18,9 % 35,1 % 45,9 %
(n=37)

3. Mitwirken bei der Durchfithrung von 0.0 % 14,6 % 39.0 % 46.3 %

Vergabeverfahren (n = 41)

4. Mitwirken bei der Verhandlung von
Vertrdgen und Nachtragsvereinbarungen mit 3,9% 23,5% 43,1% 29,4 %
den Projektbeteiligten (n = 51)

5. Mitwirken bei der Durchsetzung von
Vertragspflichten gegeniiber den Projektbe- 1,9 % 13,5 % 55,8 % 28,8 %
teiligten (n = 52)

6. Mitwirken bei der Ermittlung und
Durchsetzung etwaiger Forderungen des
Auftraggebers gegeniiber den Projektbetei-
ligten (n = 50)

2,0 % 18,0 % 58,0 % 22,0 %

Zudem wird die Leistung 4. Mitwirken bei der Verhandlung von Vertrigen und Nachtragsverein-
barungen mit den Projektbeteiligten (n =51) von 27,8 % (14 Teilnehmer) als nicht bzw. weniger
erfiillt bewertet.'”® Die weiteren Leistungen des Handlungsbereichs E werden zu mehr als 80,0 % als

weitestgehend oder voll erfiillt bewertet.

4.2.3 Analyse der Grundleistungen

Im zweiten Schritt, der Analyse der Grundleistungen, werden alle Teilleistungen der Projektstufe 1
tabellarisch zusammengefasst und untersucht. Die Tabellen werden nach Handlungsbereichen unter-
schieden. In der linken Spalte wird die Bezeichnung der Grundleistung angegeben. In der zweiten und
dritten Spalte von links wird jeweils das Lieferobjekt gema3 AHO 2020 und etwaige Ergdnzungen durch
Eschenbruch'” angegeben (vgl. Tabelle 18-Tabelle 22). Somit kann der Inhalt der Leistung kompri-

miert dargestellt werden.

Um die Bedeutung der jeweiligen Grundleistungen im Rahmen des Leistungsbildes abschitzen zu
konnen, wird die sogenannte Wagung der Teilleistungen dargestellt. Die Wagung gibt den Anteil der

Teilleistung am Gesamthonorar (bei der Abrechnung nach anrechenbaren Kosten) in Prozent an.!'% Die

1997 Eigene Darstellung nach Schwerdtner et al. 2016, S. 37.
1098 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.

109 Eschenbruch 2021b, Rn. 2865-3035.

1100 ygl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 3.
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sogenannten Wigungstabellen wurden erstmals von Schneider''?!

empirisch untersucht und zur jewei-
ligen Neuauflage der AHO weiterentwickelt.!!%? Die aktuelle Wigungstabelle bezieht sich auf ,,mittlere
Projektlaufzeiten fiir die Projektstufen 1-511%3 119 Bei Hochbauprojekten wird dabei von einer Projekt-
laufzeit von etwa 36 Monaten und Investitionskosten von 30 Mio. € (KG 200-700 netto) ausgegan-
gen.!'% Weiterhin wird davon ausgegangen, dass alle Grundleistungen iiber alle Handlungsbereiche
beauftragt werden. Insofern konnen die Teilleistungsbewertungen nur als Orientierungswerte dienen
und miissen je nach Rahmenbedingungen des jeweiligen Projektes angepasst werden.!!% Die prozentu-
ale Bewertung der Teilleistungen wird auch in dieser Untersuchung als Orientierung bzgl. des Umfangs
und der Bedeutung der jeweiligen Leistung herangezogen und ist in der Spalte ,Wagung* (4. Spalte von
links) dargestellt. Die Wégung der Teilleistungen liegt zwischen 0,25 % und 2,00 % in der Projekt-
stufe 1. Die Wigung wird in 0,25 %-Schritten angegeben.''’”” Im Folgenden wird eine Wigung von
0,25-0,50 % als gering, von 0,75-1,00 % als méBig, von 1,25-1,50 % als hohe und ab 1,75 % als sehr
hohe Wigung bezeichnet (vgl. Tabelle 18—Tabelle 22).

Die Bewertung der Leistung von Projektsteuerungsunternehmen aus der Untersuchung von Schwerdtner
et al. (vgl. Kap. 4.2.2) wird auf die Grundleistungen der AHO 2020 {ibertragen. Dabei wird davon
ausgegangen, dass je hoher der Anteil der negativen Bewertungen ist, desto grofer auch moégliche Un-
terschiede in der Leistung bzw. der Bearbeitung von Zuschlagskriterien durch die Bieter sind. Die
Bewertung wird durch eine Skala von ,,-“ bis ,,++“ dargestellt. Das Zeichen ,,-* wird bei negativen
Bewertungen bis 10,0 % dargestellt. Wenige negative Bewertungen bedeuten, dass es nur geringe
Leistungsunterschiede gibt und daher die Bedeutung der Leistung fiir die Konstruktion als Zuschlags-
kriterium eher gering ist, da keine Unterschiede zwischen den Bieter hergestellt werden konnen. Die
weiteren Zeichen zur Darstellung der Bewertung sind ,,0“ fiir negative Bewertungen grofer 10,0—
20,0 %, ,,+ fiir negative Bewertungen groBer 20,0-30,0 % und ,,++* fiir negative Bewertungen die
grofler als 30,0 % sind. Die Leistungsbewertungen werden dadurch auf die Herstellung von Differen-
zierung zwischen den Bietern transformiert und sind in den Tabellen in der rechten Spalte ,Differenzie-
rung‘ dargestellt (vgl. Tabelle 18—Tabelle 22). Die Hohe der negativen Bewertungen wird zusétzlich in
Prozent angegeben. Da einige Teilleistungen aus der Untersuchung von Schwerdtner et al. nicht direkt
den Teilleistungen der AHO 2020 zugeordnet werden konnen, wird die Teilleistung aus der Untersu-
chung von Schwerdtner et al. angegeben. Die 1. Teilleistung aus dem Handlungsbereich A (vgl. Ta-

belle 13) wird bspw. als A1 abgekiirzt (vgl. Tabelle 18).

1101 vo], Schneider 2010; Eschenbruch und Schneider 2010.

1102 yo], Eschenbruch und Schneider 2015, 2020.

1103 vl § 6 Abs. 5 lit. d AHO 2020.

1104 vol], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 3.

1105 vl § 6 Abs. 5 lit. d AHO 2020.

1106 vo], Eschenbruch und Schneider 2010, S. 396, 2015, S. 406, 2020, S. 3; Eschenbruch 2020, Rn. 1808-1809.
1107 yg]. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6-7.
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Im Folgenden werden jeweils die Tabellen dargestellt. Anschlieend wird eine qualitative Bewertung
der Grundleistungen hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Konstruktion von Zuschlagskriterien vorge-
nommen. Die Teilleistungen, die erst in der Projektstufe 2 oder spiter anfallen, werden ebenfalls im
Rahmen des zugehorigen Handlungsbereiches beriicksichtigt. Dabei ist jedoch zu beachten, dass Teil-
leistungen sich eher als Zuschlagskriterium eigenen, wenn sie frith im Verlauf eines Projektes anfallen.
Dies liegt daran, dass bei den Teilleistungen die friih anfallen (Projektstufe 1) evtl. konkrete Aufgaben-
stellungen konstruiert werden kdnnen. Je spiter die Teilleistung erstmalig anféillt (bspw. Projektstufe 5),

desto hoher ist der Prognoseanteil der jeweiligen Leistung oder des Konzepts.

4.2.3.1 Handlungsbereich A

In Tabelle 18 ist die Analyse der Grundleistungen des Handlungsbereichs A — Organisation, Infor-
mation, Koordination und Dokumentation dargestellt. Die Teilleistungen werden im Anschluss an
die Tabelle diskutiert. Fiir jede Teilleistung wird entscheiden, ob diese fiir die Konstruktion der

Zuschlagskriterien berticksichtigt wird.

Tabelle 18: Analyse Grundleistungen Handlungsbereich A''%8

Projektstufe 1: Projektvorbereitung
A Organisation, Information, Koordination und Dokumentation!!'%
. . . Lieferobjekte Ergdnzung | Wi- Differen-
Grundleistung Lieferobjekte AHO Eschenbruch!110 sz o —
1 Mitwirken bei der Dokumentation der Die Art der Dokumenta-
Klarung der projekt- internen und externen tion wird von den Keine
spezifischen Rahmen- | Rahmenbedingungen fiir | Vertragsparteien fest- 0.25 % Angabe
bedingungen die Projektrealisierung gelegt, im Zweifel ist ( ’erin 0) bei
eine Dokumentation ent- gering Schwerd-
sprechend der 8. Grund- tner et al.
leistung erforderlich.

1108 Eigene Darstellung.
109" AHO 2020, S. 36.

1110 Eschenbruch 2021b, Rn. 2865-2918.
I Egchenbruch und Schneider 2020, S. 6.
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Projektstufe 1: Projektvorbereitung

A Organisation, Information, Koordination und Dokumentation

1109

Grundleistung Licferobjekie AHO | LieTeoblekte Frgdnang | Wa- || Diffren
2 Mitwirken bei der Dokumentation der fest- | Wenn der Auftraggeber
Festlegung der gelegten Projektziele bereits {iber eine
Projektziele Bedarfsplanung verfiigt
und nach Uberpriifung
durch die Projektsteuerer
keine Korrekturen vorzu-
nehmen sind, bedarf es
keiner gesonderten
Dokumentation mehr.
Die 2. Grundleistung
selbst enthélt keinen Hin- 0.25 % 0
weis auf die notwendige - (20,0 %;
Dokumentation. Diese (gering) Al)
ergibt sich allerdings aus
der Benennung des
Lieferobjektes und letzt-
lich daraus, dass die
Dokumentationsanforde-
rungen nunmehr einheit-
lich in der 8. Grund-
leistung fiir alle vorange-
gangenen Teilleistungen
geregelt werden.
3 Entwickeln und Abgestimmte Projekt- Diese wird in der Regel
Abstimmen der strukturplanung mittels einer Baumstruk-
Projektstrukturplanung tur dargestellt, aus der
sich die Aufgliederung
des Projektes in einzelne .
. . Keine
Teilprojekte bzw. Angabe
-objekte ergibt und die 1,00 % bei
Aufgabenzustindigkeit (méaBig)
. Schwerd-
(Stellen) ausgewiesen mer et al
sind. Weitere Einzelhei- ’
ten konnen in einer
Kommentierung zu der
grafischen Darstellung
enthalten sein.
4 Vorschlagen und Abgestimmte Prozesse
Abstimmen der und Schnittstellen der . +
. Keine 0,50 %
Schnittstellen und Planung Angabe (gering) (25,4 %;
Prozesse der Planung & gerng AS)
(Planung der Planung)
5 Vorschlagen, Abgestimmte Vorgaben
Abstimmen und fiir das Kommunikati-
U.mse':tzen der Kommu- | ons- und Berichtswesen (8,6 "_A) . A3
nikationsstruktur, In Bespre-
formations-, Berichts- Keine 1,00 % h
und Protokollwesen Angabe (maBig) chungen)
einschlieBlich Mitwir- o
ken bei der Auswahl (38,7 %;
. . . A2 PKMS)
eines Projektkommuni-
kationssystems
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Projektstufe 1: Projektvorbereitung
A Organisation, Information, Koordination und Dokumentation!!'%
. . . Lieferobjekte Ergdnzung | Wa- Differen-
Grundleistung Lieferobjekte AHO Eschenbruch!10 M e —
6 Vorschlagen, Abgestimmte Vorgaben
Abstimmen und Um- fiir das Entscheidungs- . o 0
. % Keine 0,50 % o
setzen des Entschei- und Anderungsmanage- Angabe (gering) (15,3 %;
dungs- und Anderungs- | ment & gerng A4)
managements
7 Mitwirken beim Risikoliste und +
. .. o).
Risikomanagement Be':wertung von Risiken Keine 0.50 % (25,4 %;
mit Empfehlung Ancabe (gering) C2
g genng Kosten-
risiken)
8 Entwickeln, Dokumentation der Dokumentation der abge-
Abstimmen und Doku- | abgestimmten stimmten Organisations- n
mentieren der projekt- Organisationsvorgaben vorgaben im Rahmen 1,00 % o
. . . . s (21,5 %;
spezifischen Organisa- eines Projekthandbuches (méaBig) A6)
tionsvorgaben (Projekt- oder einer vergleichbaren
handbuch) Dokumentation.

Die erste Teilleistung ist das Mitwirken bei der Klidrung der projektspezifischen Rahmenbedin-
gungen. Als projektspezifische Rahmenbedingungen werden ,,die technischen, wirtschaftlichen und
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die Projektrealisierung“!!'? bezeichnet. Die Aufgabe des Projekt-
steuerers ist die Informationen, die fiir den Start der Projektsteuerungsleistungen bendtigt werden, zu-
sammenzutragen und zu hinterfragen. Sofern erforderlich, werden die projektspezifischen Festlegungen
weiter differenziert und um neue Informationen ergénzt. Das Ziel ist, eindeutige Rahmenbedingungen
fiir die weitere Projektbearbeitung zu schaffen.!!'® Das Lieferobjekt ist die ,,Dokumentation der internen

«l114 " Der Anteil am Honorar ist mit

und externen Rahmenbedingungen fiir die Projektrealisierung
0,25 % gering.!'"® Fiir die Konstruktion eines Zuschlagskriteriums ist diese Leistung nicht geeignet. Die
Leistung der Projektsteuerung ist im Wesentlichen passiv, da lediglich Informationen zusammengetra-
gen werden. Eine Differenzierung der Leistungsfahigkeit der Bieter ist daher wenig wahrscheinlich.
Zudem ist die Kommunikation mit Projektbeteiligten oder Dritten (Genehmigungsbehorden/Fordermit-

telgeber) zum Zeitpunkt der Angebotsbearbeitung nicht moglich.

Die zweite Teilleistung ist das Mitwirken bei der Festlegung der Projektziele. Ein Projektziel ist die

,,Gesamtheit von Einzelzielen, die durch das Projekt erreicht werden‘!!!6

sollen. Die Aufgabe des
Projektsteuerers ist Zielkonflikte zwischen Auftraggeber, Nutzer und Projektbeteiligten zu erkennen und
auf Problempunkte hinzuweisen, um einen optimalen Projektablauf unter Einhaltung der Ziele sicher-

zustellen.!''” Das Lieferobjekt ist die ,,Dokumentation der festgelegten Projektziele!!!8, Der Anteil am

1112 Eschenbruch 2021b, Rn. 2865.

13 vl AHO 2020, S. 38.

1114° AHO 2020, S. 36.

1115 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1116 DIN 69901-5, S. 16.

7 vl AHO 2020, S. 39.

118 AHO 2020, S. 39.
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Honorar ist mit 0,25 % gering.!'"” Die eigenstéindige Formulierung von Projektzielen ist die Aufgabe
des Auftraggebers. Der Projektsteuerer ist fiir die Priifung der Projektziele zusténdig. Die Zieldefinition
basiert auf der abgeschlossenen Bedarfsplanung gemafl DIN 18205. Fiir die Definition der Teilleistun-
gen der AHO 2020 wurde festgelegt, dass die Projektsteuerungsleistungen nach Abschluss der Bedarfs-
planung einsetzen. Die Projektsteuerung kann jedoch vor Beginn der Grundleistungen der AHO 2020
mit der Besonderen Leistung Bedarfsplanung (AHO 2018, Leistungsbild Projektentwicklung, Modul 3)
beauftragt werden.!'?° Eine Differenzierung der Teilleistung Mitwirken bei der Festlegung der Projekt-
ziele ist zum Zeitpunkt der Angebotserstellung moglich (Differenzierung 0; 20,0 % negative Bewertun-
gen).!'2! Zur Konstruktion eines Zuschlagskriteriums ist die Teilleistung jedoch nicht geeignet. Da die
Projektziele in der Bedarfsplanung festgelegt werden und die erste Teilleistung des Handlungsbe-
reichs B das Uberpriifen der Bedarfsplanung auf Vollstéindigkeit und Plausibilitiit ist, findet hier
eine Doppelung der Leistungen statt. Eine intensive Priifung der Projektziele/Grundlagen kann in den
Zuschlagskriterien zu Qualititen, Kosten, und Terminen durchgefiihrt werden. Ein Zuschlagskriterium

Projektziele wird insofern nicht konstruiert.

Die dritte Teilleistung ist das Entwickeln und Abstimmen der Projektstrukturplanung. Der
Projektstrukturplan ist die ,,vollstdndige, hierarchische Darstellung aller Elemente (Teilprojekte,
Arbeitspakete) der Projektstruktur als Diagramm oder Liste*!'?2, Jedes iibergeordnete Element muss
,durch die ihm untergeordneten Elemente jeweils vollstindig beschrieben sein“!'*, Das Arbeitspaket
ist das kleinste Element des Projektstrukturplans.''? Durch den Projektstrukturplan bzw. durch die
Gliederung in Teilprojekte, Teilaufgaben und Arbeitspakte werden auch die Schnittstellen zwischen
diesen dargestellt. Die Projektstruktur kann objektorientiert, funktionsorientiert oder phasenorientiert
aufgebaut werden. Bei komplexen Projekten ist auch eine Kombination denkbar.!'?’ Der objektorien-
tierte Projektstrukturplan ist nach Objekten gegliedert. Beim funktionsorientierten Projektstrukturplan
wird die Art der Leistungen unterschieden. Der phasenorientierte Projektstrukturplan in nach Zeitab-
schnitten gegliedert und eignet sich bspw. bei einer Stufenbeauftragung.!'*® Das Lieferobjekt ist eine
abgestimmte Projektstrukturplanung.!'”” Der Anteil am Honorar ist mit 1,00 % méaBig.!'?® Fiir die
Konstruktion von Zuschlagskriterien eignet sich der funktionsorientierte Projektstrukturplan am besten,

da dadurch bereits Schnittstellen zwischen den Arbeitspaketen (und den Planern) dargestellt werden.

1119 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1120 'y gl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2871.

1121 VoI, Schwerdtner et al. 2016, S. 29.

1122 DIN 69901-5, S. 16.

1123 DIN 69901-5, S. 16.

1124 vgl. DIN 69901-5, S. 16.

125 Vgl AHO 2020, S. 39.

1126 Vo], Winterberg-Virchow 2019b, S. 64.

127 vgl. AHO 2020, S. 36.

1128 'y gl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
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Durch die Darstellung des funktionsorientierten Projektstrukturplans konnen drei wichtige Anforderun-

gen an Projektstrukturpline sichergestellt werden,

e die ,,Bestimmung aller kontrollierbaren Arbeitseinheiten[,]
e [das] Ordnen aller Arbeitspakte nach Zusammengehorigkeit [und]

e [die] Vergabe von Arbeitspaketen an Planer und Fachplaner!!%,

Aufgrund der Uberschneidung mit der ersten Teilleistung des Handlungsbereiches E, dem Mitwirken
bei der Erstellung einer Vergabe- und Vertragsstruktur fiir das Gesamtprojekt, wird jedoch kein
Zuschlagskriterium konstruiert. Die Erarbeitung einer Vergabe- und Vertragsstruktur bedingt die
Ordnung von Arbeitspakten und wird daher im Handlungsbereich E mitbetrachtet (vgl. Kap. 4.2.3.5).

Die vierte Leistung ist das Vorschlagen und Abstimmen der Schnittstellen und Prozesse der
Planung (Planung der Planung). Die Leistung beginnt sobald ein Objektplaner beauftragt wurde. Als
erstes werden die Planungsziele fiir die Projektbeteiligten definiert. Der Vorschlag fiir die Schnittstellen,
d. h. die ,,Priifung der fachlichen Abdeckung der Zielerreichung durch Planungsbeteiligte und Gutach-

ter“ll30

, ist mit der Objektplanung und dem Auftraggeber abzustimmen. Fiir die weiteren Leistungspha-
sen werden Regelprozesse fiir die Verteilung, Priifung und Dokumentation von Planungsumldufen
definiert.'3! Das Lieferobjekt sind die abgestimmten Prozesse und Schnittstellen der Planung.'** Der
Honoraranteil ist mit 0,50 % als gering zu bezeichnen.!'?3 Die Unterbreitung eines Vorschlages von
Planungsschnittstellen hat Uberschneidungen zur dritten Leistung des Handlungsbereiches A dem

Entwickeln und Abstimmen der Projektstrukturplanung!!'3

, und zur ersten Leistung des Hand-
lungsbereiches B, dem Mitwirken bei der Erstellung einer Vergabe- und Vertragsstruktur fiir das
Gesamtprojekt. Die Planungsschnittstellen werden bei der Erstellung der Vergabe- und Vertragsstruk-

tur mitbetrachtet. Die Planung der Planung wird nicht als Zuschlagskriterium konstruiert.

Die fiinfte Leistung ist das Vorschlagen, Abstimmen und Umsetzen der Kommunikationsstruktur,
Informations-, Berichts- und Protokollwesen einschliefilich Mitwirken bei der Auswahl eines
Projektkommunikationssystems. Das Lieferobjekt der Leistung sind abgestimmte Vorgaben fiir das
Kommunikations- und Berichtswesen.!'*> Kommunikation ist als Erfolgsfaktor fiir Projekte bzw. das
Projektmanagement bestitigt worden.!'*® Insbesondere die Betreuung des Projektkommunikationssys-
tems wurde in der Untersuchung von Schwerdtner et al. in deutlich unterschiedlicher Qualitit ausge-

fiihrt, sodass Differenzierungen zwischen den Bietern hergestellt werden konnen.!'*” Der Honoraranteil

1129 Ahrens et al. 2020, S. 140.

130° AHO 2020, S. 40.

131 vl AHO 2020, S. 40.

1132 vgl. AHO 2020, S. 36.

1133 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1134 Vgl. Kochendérfer et al. 2018, S. 137.

135 Vgl AHO 2020, S. 36.

1136 Vgl. Fortune und White 2006, S. 55.

1137 ygl. Schwerdtner et al. 2016, S. 29.
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ist mit 1,00 % méBig.!"*® Aufgrund der Bedeutung der Kommunikation fiir den Projekterfolg wird das

Zuschlagskriterium Projektkommunikation in Kap. 5.2.4 konstruiert.

Die sechste Leistung ist das Vorschlagen, Abstimmen und Umsetzen des Entscheidungs- und
Anderungsmanagements. Entscheidungen und Anderungen beeinflussen den Projekterfolg wesent-
lich. Bei jeder Leistung der Projektbeteiligten sind Entscheidungen des Auftraggebers erforderlich.!!'*
In der Projektstufe 1 sind abgestimmte Vorgaben fiir das Entscheidungs- und Anderungsmanagement
als Lieferobjekt an den Auftraggeber zu iibergeben.!* Nur 15,0 % der Teilnehmer der Untersuchung
von Schwerdtner et al. sehen die Leistung des Anderungsmanagement als weniger erfiillt oder nicht
erfiillt an. Die Differenzierung der Bieter ist daher moglich.!'*! Da die Leistung jedoch im Regelfall zur
Zufriedenheit der 6ffentlichen Auftraggeber durchgefiihrt wird, sollte die Gewichtung nicht zu hoch
angesetzt werden (< 20,0 %). Der Honoraranteil ist mit 0,50 % gering.!'*> Da Entscheidungen und
Anderungen eine wesentliche Bedeutung im Projektmanagement haben, wird das Zuschlagskriterium

Entscheidungs- und Anderungsmanagement in Kap. 5.2.5 konstruiert.

Die siebte Leistung ist das Mitwirken beim Risikomanagement. Die Durchfiihrung eines Risiko-
managements kann einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg haben.!'** Viele Bauherren fordern
jedoch keine Auflistung von Kostenrisiken, weder quantitativ, noch qualitativ.!'** Selbst bei dem GroB-
projekten ,GroBer-Belt-Projekt* in Didnemark wurde kein Risikomanagement durchgefiihrt.!'*> Mit stei-
gender Projektbauleistung bzw. steigendem Budget steigt nach allgemeinen Verstindnis auch das
Risikopotential von Projekten.!'*¢ Die Durchfiihrung sowie die Qualitit des Risikomanagements wird
daher auch von der Reformkommission Grof3projekte als ein wesentlicher Faktor zu Verbesserung der
Kosten- und Terminsicherheit von Bauprojekten aufgefiihrt.''*” Die Grundleistung Mitwirken beim
Risikomanagement hat als Lieferobjekt in der Projektstufe 1 eine Risikoliste sowie die Bewertung der
Risiken ergéinzt durch eine Empfehlung der Projektsteuerung.''*® Die Leistungen in Bezug auf das
Risikomanagement wurden in der Untersuchung von Schwerdtner et al. nicht bewertet. Als Ergdnzung
bzw. Ersatz zur Grundleistung Mitwirken beim Risikomanagement kann auch die deutlich umfang-
reichere Besondere Leistung Risikomanagement nach AHO Heft 19 beauftragt werden. Bei grofien
Projekten ist die Beauftragung dieser Besonderen Leistung zu empfehlen. Als Zuschlagskriterium

Risikomanagement wird daher direkt die Besondere Leistung Risikomanagement konstruiert. Das

1138 'Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.

1139 Vel AHO 2020, S. 42.

1140 vgl. AHO 2020, S. 36.

1141 yol, Schwerdtner et al. 2016, S. 29.

1142 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.

1143 Vgl. Carvalho und Rabechini Junior 2015, S. 336.

1144 Vo], Baumgirtner 2018, S. 89-90.

1145 Vgl, Flyvbjerg et al. 2002, S. 75.

1146 yg]. Hoffmann 2017, S. 12; Cadez et al. 2019, S. 326-327.
1147 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 31-40.
148 vgl. AHO 2020, S. 36.
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Honorar der Besonderen Leistung ist projektspezifisch zu vereinbaren, eine Wagung der Leistung als

Orientierung existiert nicht.

Die achte Leistung ist das Entwickeln, Abstimmen und Dokumentieren der projektspezifischen
Organisationsvorgaben (Projekthandbuch). Das Projekthandbuch ist die Zusammenfassung und
Dokumentation der Leistungen der Projektsteuerung in der Projektstufe 1 des Handlungsbereiches A.
Da die Leistungen des Handlungsbereichs eigenstdndig als Zuschlagskriterium untersucht werden, wird

kein Zuschlagskriterium Projekthandbuch konstruiert.

Die Analyse bzw. Vorauswahl der Zuschlagskriterien fiir den Handlungsbereich A ist damit abgeschlos-

sen. Es werden zwei Zuschlagskriterien konstruiert:

e Projektkommunikation (Kap. 5.2.4)

e Entscheidungs- und Anderungsmanagement (Kap. 5.2.5)

Das Risikomanagement wird in Kap. 4.2.4 der Auswahl der Zuschlagskriterien hinzugefiigt, da dort das

Leistungsbild Risikomanagement als Besondere Leistung betrachtet wird.

4.2.3.2 Handlungsbereich B

Die Analyse des Handlungsbereichs B — Qualititen und Quantititen ist in Tabelle 19 dargestellt und

wird im Anschluss diskutiert.

Tabelle 19: Analyse Grundleistungen Handlungsbereich B!!4

Projektstufe 1: Projektvorbereitung
B Qualitéiten und Quantititen'!'>°
Grundleistung Lieferobjekte AHO z;igfersgﬂ zlj}lel E lrganzung gligl 5 zDiz:frffrrlegn
1 Uberpriifen der Ergebnisbericht zur Der Ergebnisbericht
Bedarfsplanung auf Bedarfsplanung/Doku- muss fiir den Auftragge-
Vollsténdigkeit und mentation etwaigen ber verdeutlichen, ob ein 175 % 0
Plausibilitét Bearbeitungsbedarfes Handlungsbedarf zur }’1 hoch (20,0 %;
Erstellung bzw. Nach- (sehr hoch) B5)
bearbeitung einer
Bedarfsplanung besteht.
2 Mitwirken bei der Ergebnisbericht zur Dieser soll dem Auftrag-
Klarung von Grund- Plausibilitdtskontrolle geber verdeutlichen, ob Keine
stlicks- und Standort- die Grundstiicks- und Angabe
fragen und bei der Standortfragen geklart 0,75 % b%ai
Beschaffung der sind und welche zusitzli- (maBig)
relevanten Unterlagen chen Mafinahmen not- Schwerd-
. . tner et al.
wendig sind, um Klarheit
herbeizufiihren.

11499 Eigene Darstellung.

1150 AHO 2020, S. 36-37.

1151 Eschenbruch 2021b, Rn. 2919-2935.
1152 Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
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Projektstufe 1: Projektvorbereitung

B Qualitdten und Quantititen

1150

. . . Lieferobjekte Ergdnzung | Wai- Differen-
Grundleistung Lieferobjekte AHO Eschenbruch!!s! i e —
3 Uberpriifen der Ergeb- | Ergebnisbericht zur Ergebnisbericht zur
nisdokumentation der Grundlagenermittlung Grundlagenermittlung 0.75 % +
Grundlagenermittlung | der Planungsbeteiligten der Planungsbeteiligten (n,léiBi 0) (23,6 %;
der Planungsbeteiligten in den jeweiligen Pla- & B1)
nungsleistungsphasen.

Die erste Leistung ist das Uberpriifen der Bedarfsplanung auf Vollstindigkeit und Plausibilit:it.
Die Bedarfsplanung bildet ,,die Basis fiir die weitere Konzeption und Planung eines Bauvorhabens‘!!53
und kann damit wesentlichen Einfluss auf den Projekterfolg haben.!'** Die Bedarfsplanung sollte nach
der gleichnamigen DIN 18205 durchgefiihrt werden. Das Ziel der Bedarfsplanung ist, ,,den (voraus-
sichtlichen) Nutzerwillen in eindeutiger und erschépfender Weise zu definieren und zu beschreiben‘“! 133,
In der Bedarfsplanung werden damit die Projektziele des Auftraggebers dargestellt. Durch die in der
Bedarfsplanung aufgefiihrten Anforderungen kann unabhingig von Projektstufen gepriift werden, ob
die Planungs- und Ausfiihrungsleistungen die Projektziele erfiillen.'!'*® Das Lieferobjekt der Leistung
der Projektsteuerung ist ein Ergebnisbericht zur Qualitit der Bedarfsplanung, Anderungsbedarf ist zu

dokumentieren.!'>’

Der Anteil der Leistung am Honorar ist mit 1,75 % sehr hoch.!'*® Die Leistung der
Bedarfsplanung kann in Bezug auf die Untersuchung von Schwerdtner et al. mit der Priifung der Ergeb-
nisse der Projektbeteiligten verglichen werden. Ein Fiinftel der Teilnehmer bewerten diese Leistung als
weniger erfiillt.''® Bei der Priifung der Leistungsfihigkeit der Bieter hinsichtlich der Priifung der
Bedarfsplanung kann somit eine Differenzierung hergestellt werden. Die Priifung der Bedarfsplanung
ist die wesentliche Leistung der Qualitdtssteuerung in der Projektstufe 1. Das Zuschlagskriterium

Qualitétssteuerung — Bedarfsplanung wird daher in Kap. 5.2.6 konstruiert.

Die zweite Leistung ist das Mitwirken bei der Klirung von Grundstiicks- und Standortfragen und
bei der Beschaffung der relevanten Unterlagen. Die Mitwirkung der Projektsteuerung zur Klarung
von Grundstiicks- und Standortfragen beinhaltet die Priifung der Standortanalyse, eine Aufgabe der
Projektentwicklung gemdB AHO Heft 19, auf Plausibilitit und Vollstandigkeit.!'® Das Lieferobjekt der
Grundleistung nach AHO 2020 ist ein ,,Ergebnisbericht zur Plausibilitéitskontrolle*!'®!. Der Honoraran-

teil ist mit 0,75 % miBig.!'®? Da iiber den Standort bei 6ffentlichen Bauprojekten zum Zeitpunkt der

1153 Sommer 2016, S. 21.

1154 ygl. Diederichs 2013, S. 143.

1155 AHO 2020, S. 47.

1156 Vo], AHO 2020, S. 47.

1157 Vgl AHO 2020, S. 37.

1158 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1159 Vgl, Schwerdtner et al. 2016, S. 31.

160 vol AHO 2020, S. 47.

161" AHO 2020, S. 37.

1162 'y g]. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
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Beauftragung der Projektsteuerung hiufig schon entschieden ist, wird diese Leistung nicht zur Kon-

struktion eines Zuschlagskriteriums untersucht.

Die dritte Leistung ist das Uberpriifen der Ergebnisdokumentation der Grundlagenermittlung der
Planungsbeteiligten. Die Ergebnisdokumentation zur Grundlagenermittlung der Planungsbeteiligten
steht zum Zeitpunkt der Beauftragung der Projektsteuerungsleistungen noch nicht zur Verfiigung. Die
fortlaufende Kontrolle der Planungsergebnisse kann daher nur konzeptionell hinsichtlich der Priitkrite-
rien abgefragt werden. Das Lieferobjekt als messbare Leistung der Projektsteuerung ist ein ,,Ergebnis-
bericht zur Grundlagenermittlung der Planungsbeteiligten!'®*, Der Anteil der Leistung am Honorar ist
mit 0,75 % maBig.!'* Ein Zuschlagskriterium wird nicht konstruiert, da die Leistungsfihigkeit der Bie-
ter in Bezug auf die Qualitdtssteuerung auch durch die Abfrage des Zuschlagskriteriums zur Bedarfs-
planung abgefragt werden kann und der Bedarfsplan (idealerweise) zum Zeitpunkt der Beauftragung

bereits vorliegt.

Durch die Analyse des Handlungsbereichs B ist ein Zuschlagskriterium zur Vorauswahl hinzugefiigt

worden:

e Qualitétssteuerung — Bedarfsplanung (Kap. 5.2.6)

4.2.3.3 Handlungsbereich C

Die Analyse des Handlungsbereichs C — Kosten und Finanzierung ist in Tabelle 20 (nichste Seite)

dargestellt.

Kosten sind nach DIN 276 ,,Aufwendungen, insbesondere fiir Giiter, Leistungen, Steuern und Abgaben,
die mit der Vorbereitung, Planung und Ausfiihrung von Bauprojekten verbunden sind““!'%, Die Nut-
zungskosten sind nach DIN 18960 ,,alle in baulichen Anlagen und deren Grundstiicken entstehenden
regelmiBig oder unregelmiBig wiederkehrenden Kosten, beginnend nach der Inbetriebnahme*!'%. Die
Kostenplanung ist die ,,Gesamtheit aller MaBinahmen der Kostenermittlung, der Kostenkontrolle und der

Kostensteuerung‘!'¢’

. Die Leistung der Projektsteuerung im Handlungsbereich C ist im Wesentlichen
an der Kostenplanung orientiert und ist in eigenstiandige Leistungen und Mitwirkungsleistungen zur

Kostenermittlung, Kostenkontrolle und Kostensteuerung untergliedert.

1163 AHO 2020, S. 37.

1164 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1165 DIN 276, S. 4.

1166 DIN 18960, S. 4.

1167 DIN 276, S. 4.

[178]



Identifikation der Zuschlagskriterien

Tabelle 20: Analyse Grundleistungen Handlungsbereich C''¢8

Projektstufe 1: Projektvorbereitung

C Kosten und Finanzierung''®

Grundleistung Lieferobjekie AHO | LieTeoblekte Brginang | Wa- || Diffren

1 Mitwirken bei der Abgestimmter Kosten- Die Formulierung stellt
Erstellung des Kosten- | rahmen (abgestimmte klar, dass ein bestimmter
rahmens und des Budgetvorgaben) fiir den | Leistungserfolg Gegen-

Nutzungskosten- AG stand der Projektsteu-
rahmens ereraufgabe ist. Der
Projektsteuerer hat einen
eigenstdndigen Vor-
schlag fiir einen Kosten-
rahmen zu libergeben 1.00 % 0
und diesen mit dem Auf- " Bi (14,0 %;
traggeber abzustimmen, (méBig) Cl)
mithin auch dann, wenn
Mitwirkungsleistungen
anderer Beteiligter nicht
zu erlangen sind. Auf das
Fehlen entsprechender
Mitwirkungsleistungen
hat allerdings der Pro-
jektsteuerer hinzuweisen.

2 Abstimmen und Abgestimmte Prozess- Eine abgestimmte Pro- 0
Einrichten der projekt- | beschreibung zur zessbeschreibung zur (10,2 %;
spezifischen Kosten- Kostenverfolgung Kostenverfolgung, wel- Cs
verfolgung che in die iibrigen pro- Kosten-

jektspezifischen 0,50 % kontrolle)
Organisationsvorgaben (gering) ++
(Projekthandbuch) zu in- (35,3%
tegrieren ist. C6 Kos-
tensteue-
rung)

3 Priifen und Freigabe- Priifvermerk mit

vorschldge bzgl. der Freigabevorschlag zu .
Keine

Rechnungen der den Rechnungen der Angabe
Planungsbeteiligten Planungsbeteiligten Keine 0,25 % bgei
und sonstigen Projekt- Angabe (gering)
beteiligten (auBer bau- Schwerd-

8 tner et al.
ausfiihrenden Unter-
nehmen) zur Zahlung

4 Mitwirken bei der Abgestimmte Prozessbe-

Ermittlung und schreibung fiir die Keine

Beantr.a.gung von Beantr-a-gung von Keine 1,00 % Anggbe

Investitions- und Investitionskosten ggf. Angabe (miBig) bei

Fordermitteln fir Fordermittel; g g Schwerd-
Ergebnisbericht zu den tner et al.
Antragsunterlagen

Die erste Leistung ist das Mitwirken bei der Erstellung des Kostenrahmens und des Nutzungs-

kostenrahmens. Die Erstellung und Priifung des Kostenrahmens ist eine wesentliche Aufgabe in der

1168 Eigene Darstellung.
169" AHO 2020, S. 37.

1170 Eschenbruch 2021b, Rn. 2936-2962.
171 Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
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Projektstufe 1, da der abgestimmte Kostenrahmen das Kostenziel fiir das Bauprojekt definiert.!'” Der
Kostenrahmen stellt die Kosten dar, die auf der Grundlage der Bedarfsplanung ermittelt werden.!!”® Das
Kostenziel ist hdufig das wichtigste Ziel bei der Abwicklung von Bauprojekten. Die Kostenplanung
richtet sich dabei im Regelfall auf die Investitionskosten fiir die Planung und Ausfithrung des Baupro-
jektes aus, da die Leistung der Projektsteuerung mit der Schlussrechnung der Planungs- und Ausfiih-
rungsleistungen sowie der Inbetriebnahmereife des Bauprojektes endet.!'” Der Anteil am Honorar ist
mit 1,00 % méiBig.!!” Die Priifung und Bewertung von Kostenermittlungen wird positiv bewertet,
sodass keine groBen Leistungsunterschiede zu erwarten sind.!'’® Aufgrund der hohen Bedeutung wird

die Mitwirkung bei der Erstellung des Kostenrahmens in Kap. 5.2.9 diskutiert.

Die zweite Leistung ist das Abstimmen und Einrichten der projektspezifischen Kostenverfolgung.
Der Begriff Kostenverfolgung ist in der DIN 276 nicht definiert. Das Ziel der Kostenverfolgung nach
AHO 2020 ,,ist die aktuelle Information iiber die Entwicklung des Budgets, die Auftrags- und Abrech-
nungssummen, Reserven in Form von Riickstellungen sowie Kosteniiber- bzw. -unterschreitungen.*!!”’
Als Lieferobjekt der Projektstufe 1 ist die abgestimmte Prozessbeschreibung der Kostenverfolgung vor-
zulegen.!'”® In den Projektstufen 2-4 wird die Fortschreibung der Kostenverfolgung und in Projekt-
stufe 5 der Abschluss der Kostenverfolgung definiert. Das Lieferobjekt der Fortschreibung der
Kostenverfolgung ist ein Kostenbericht, der mindestes quartalsweise dem Auftraggeber vorgelegt
werden soll."'” Die Fortschreibung der Kostenverfolgung beinhaltet im Wesentlichen die Zuordnung
von freigegebenen Rechnungen sowie angekiindigten und freigegebenen Nachtrégen zur den jeweiligen
Leistungen bzw. Vergabeeinheiten. Das Ziel ist, dass ,,jederzeit die aktuellen Stinde des Budgets, der
Auftrags- und Abrechnungssummen, der Riickstellungen sowie der Kosteniiber- und -unterschreitungen

«“I180 gsind. Sofern Uberschreitungen bei den Kosten festgestellt werden ist einerseits der

abrufbar
Auftraggeber zu informieren und andererseits ,,sind die Ursachen zu analysieren und MafBinahmen zur
Riickfiihrung der Uberschreitung aufzuzeigen.“!'®! Die Informationen und Empfehlungen der Projekt-
steuerung sind dem Auftraggeber zur Entscheidung vorzulegen.''®? Die Analyse der Uberschreitungen
und Empfehlungen zur Sicherung des Kostenziels sind jedoch origindre Aufgaben der Kostensteuerung,
insofern sind hier Uberschneidungen zwischen den Definitionen nach DIN 276 und der sogenannten
Kostenverfolgung nach AHO festzustellen. Die Kostensteuerung wird in der DIN 276 als das ,,Ergreifen

von MaBinahmen zur Einhaltung von Kostenvorgaben*!'®* definiert. Die Leistung der Kostensteuerung

1172 Vgl AHO 2020, S. 48.

1173 ygl. DIN 276, S. 5.

1174 Vel AHO 2020, S. 100; Eschenbruch 2021b, Rn. 1010-1011.
1175 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1176 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 33.

177 AHO 2020, S. 49.

178 vgl. AHO 2020, S. 37.

179 Vgl AHO 2020, S. 74.

1180 AHO 2020, S. 74.

181" AHO 2020, S. 74.

1182 vol. AHO 2020, S. 74.

1183 DIN 276, S. 5.
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beginnt nach AHO 2020 in der Projektstufe 2 Planung und hat das Ziel ,,durch geeignete, rechtzeitige
Anpassungsmafinahmen die Einhaltung des durch den Auftraggeber vorgegebenen und abgestimmten
Kostenrahmens zu gewihrleisten.“!'®* Die Grundlage der Kostensteuerung sind Soll-Ist-Analysen, die
der Projektsteurer zur Feststellung von Abweichungen zu den Kostenvorgaben zu erstellen hat.!!'®5 Soll-
Ist-Analysen sind aber das Ergebnis der eigentlichen Kostenverfolgung. In der DIN 276 wird der Begriff
Kostenkontrolle anstatt des Begriffes Kostenverfolgung verwendet. Kostenkontrolle ist das ,,Verglei-
chen aktueller Kostenermittlungen mit friiheren Kostenermittlungen und Kostenvorgaben“!'*¢. Auch in
der Untersuchung von Schwerdtner et al. wird die Zufriedenheit der Baudienststellen in Bezug auf die
Kostenkontrolle und Kostensteuerung untersucht. Die Kostenkontrolle wird dabei im Regelfall sehr gut
ausgefiihrt, die Kostensteuerung zeigt dagegen deutliche Unterschiede in der Leistungsfahigkeit der
Projektsteuerungsunternehmen auf.''®” Der Anteil der Kostenverfolgung am Honorar ist mit 0,5 %
gering. Zusammen mit der Kostensteuerung (ab Projektstufe 2; 1,00 %) ist der Anteil mit 1,50 % jedoch
hoch.'"®® Aufgrund der Bedeutung fiir den Projekterfolg und Uberschneidung der Leistungen der
Kostenverfolgung bzw. Kostenkontrolle und der Kostensteuerung werden diese gemeinsam betrachtet.
Die Konstruktion des Zuschlagskriteriums wird zusammen mit der Leistung der Mitwirkung bei der
Ermittlung des Kostenrahmens in Kap 5.2.9 dargestellt. Entsprechend der Definition in der DIN 276

wird das Zuschlagskriterium als Kostenplanung bezeichnet.

Die dritte Leistung ist die Priifung und Freigabe der Rechnungen der Planungsbeteiligten und
sonstigen Projektbeteiligten (auBler bauausfiihrenden Unternehmen) zur Zahlung. Die Rechnungs-
priifung ist eine standardisierte Leistung des Projektmanagements und wird im Prinzip von allen
Projektsteuerungsunternehmen in gleicherweise erledigt. Dennoch kann es deutliche Unterschiede in
der Qualitét der Leistungserbringung geben. Diese Unterschiede entstehen jedoch durch die personliche
Qualifikation der jeweils handelnden Personen, etwa der Gewissenhaftigkeit. Ein Konzept zur Priifung
von Rechnungen ist nicht erforderlich, da die Anforderungen an die Rechnungspriifung im Regelfall
vertraglich festgeschrieben sind.!'® Der Anteil der Leistung am Honorar ist mit 0,25 % gering.!'”* Bei

der Konstruktion der Zuschlagskriterien wird die Leistung daher nicht betrachtet.

Die vierte Leistung ist das Mitwirken bei der Ermittlung und Beantragung von Investitions- und
Fordermitteln. Mitwirkungsleistungen sind die Auswahl eines geeigneten Forderprogramms, der
Lieferung von Kostenaufstellungen (KG 700, DIN 276) oder Terminplénen und Erlduterungen zum
geplanten Bauablauf. Dariiber hinaus sind die Projektbeteiligten zur Zusammenstellung der erforderli-

chen Unterlagen, innerhalb der Fristen des Fordermittelgebers, zu koordinieren.!"”! Die Beantragung

1184 AHO 2020, S. 72.

185 vol, AHO 2020, S. 72.

1186 DIN 276, S. 5.

1187 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 33.

1188 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6-7.
189 vol. AHO 2020, S. 50.

1190 Vo], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
191 ygl. AHO 2020, S. 50.
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von Fordermitteln kann Einfluss auf den Projekterfolg haben, wenn die Abwicklung eines Bauprojektes
von den eingeworbenen Fordermitteln abhéngt bzw. nur mit Fordermitteln wirtschaftlich durchgefiihrt
werden kann. Da keine spezifischen Kompetenzen neben der Organisation und der Lieferung von
Kosten- und Terminpldnen erforderlich sind, verbessert sich die Qualitit der Leistung iiber die Erfah-
rung in der Einwerbung von Férdermitteln. Die Leistung kann daher bspw. im Rahmen der Priifung von

Referenzen bewertet werden (vgl. Kap. 5.2.3). Eine eigenstidndige Konstruktion findet nicht statt.

Aus der Analyse des Handlungsbereichs C folgt ein weiteres Zuschlagskriterium, das der Vorauswahl

hinzugefiigt wird:

e Kostenplanung (Kap. 5.2.9)

4.2.3.4 Handlungsbereich D
Die Analyse des Handlungsbereichs D — Termine, Kapazititen und Logistik ist in Tabelle 21
dargestellt.

Tabelle 21: Analyse Grundleistungen Handlungsbereich D!!%?

Projektstufe 1: Projektvorbereitung

D Termine, Kapazititen und Logistik'!®?

. . . Lieferobjekte Ergidnzung | Wé- Differen-

Grundleistung Lieferobjekte AHO Eschenbruch!1% gung!1% o —

1 Aufsf[ellen und Abgestlmrpter Termin- Keine 0.75 % 0 .
Abstimmen des rahmen mit Angabe (miBig) (14,0 %;
Terminrahmens Erlduterungsbericht & g D1)

2 Aufstellen und Abgestimmter
Abstimmen des Steue- | Steuerungsterminplan 0
rungsterminplanes fiir | Gesamtprojekt Keine 1,25 % (17.3 %:
das Gesamtprojekt und Angabe (hoch) D’2) >
Ableiten des
Kapazitdtsrahmens

3 Erfassen logistisch Ergebnisbericht zu den Keine
relevanter Standort- IO.gIStISChe.l.’l Keine 0.50 % Anggbe
und Rahmen- Einflussgrofen Angabe (gering) bei
bedingungen & germe Schwerd-

tner et al.

Die erste Leistung ist das Aufstellen und Abstimmen des Terminrahmens. Die Aufstellung des
Terminrahmens ist die wesentliche Aufgabe der Projektsteuerung in der Projektstufe 1 im Handlungs-
bereich D. Der Begriff Terminrahmen wird in der AHO synonym zum Begriff Rahmenterminplan
verwendet. Aufgrund der weiten Verbreitung wird im Folgenden nur der Begriff Rahmenterminplan
definiert. Der Rahmenterminplan bildet die sogenannte erste Ebene der Terminplanung und ,,dient der

generellen zeitlichen Projektplanung und steckt mit einer {ibersichtlichen Anzahl von Meilensteinen und

1192 Eigene Darstellung.

1193 AHO 2020, S. 37.

1194 Eschenbruch 2021b, Rn. 2963-2986.
1195 Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.

[182]



Identifikation der Zuschlagskriterien

Vorgingen den zeitlichen Ablauf des Projektes als Balkenplan ab.“!'”® Ein Vorgang ist ein ,,Ablauf-
element zur Beschreibung eines bestimmten Geschehens mit definiertem Anfang und Ende“!'”’. Ein
Balkenplan ist ein ,,graphischer Zeitplan, dessen Vorgéinge, Arbeitspakete oder Projekte durch waage-
rechte Balken von zeitproportionaler Lage und Lénge dargestellt sind, wahlweise mit oder ohne
zeichnerische Darstellung von Anordnungsbeziehungen*!!*®, Ein Meilenstein ist ,,ein Ereignis von
besonderer Bedeutung*“!!'”®. Meilensteine stellen einen bestimmen Zeitpunkt im Rahmen der Terminpla-
nung dar, bspw. die Einreichung der Genehmigungsunterlagen.'?®’ Das Lieferobjekt der Leistung ist der
abgestimmte Rahmenterminplan mit Erlduterungsbericht.!?”! Der Anteil am Honorar betrigt 0,75 %.!2%
Die Leistung wird durch Baudienststellen des Bundes lediglich von 12,0 % der Teilnehmer als weniger
erfiillt oder nicht erfiillt bewertet.'?* Es sind daher geringe Differenzierungen in der Leistungsfihigkeit
der Bieter zu erwarten. Der Rahmenterminplan hat eine hohe Bedeutung in der Projektabwicklung, da
der Rahmenterminplan die vertragsrelevanten Termine (Start der Planung/Ausfiithrung je LPH/Bauab-
schnitt; Meilensteine; Fertigstellungstermine etc.) fir die Planung und Ausfithrung darstellt. Der
Rahmenterminplan hat somit Schnittstellen zur vierten Leistung des Handlungsbereiches E Vorschla-
gen der Vertragstermine und -fristen fiir die Planungsvertrige. Aufgrund der hohen Bedeutung des

Rahmenterminplans wird die Leistung als Zuschlagskriterium in Kap. 5.2.10 konstruiert.

Die zweite Leistung ist das Aufstellen und Abstimmen des Steuerungsterminplanes fiir das Ge-
samtprojekt und Ableiten des Kapazititsrahmens. Der Steuerungsterminplan stellt die sogenannte
zweite Ebene der Terminplanung dar. Neben der Aufstellung und Abstimmung des Steuerungstermin-
plans soll aus diesem auch der Kapazititsrahmen abgeleitet werden. Der Steuerungsterminplan wird
auch als Gesamt-Steuerungsterminplan oder Steuerungsterminplan Gesamtprojekt bezeichnet.'?** Im
Steuerungsterminplan werden die Vorginge des Rahmenterminplans durch ,.die Einfiihrung von

Gewerken oder die Angabe detaillierterer Planungsabliufe‘!2%

prazisiert. Steuerungsterminpléne sind
daher ,,unter Einhaltung der DIN 69901 mit der Netzplantechnik zu erstellen.*!2% Durch die Vernetzung
der Vorginge konnen bei einer Anderung eines Vorgangs, die Auswirkungen auf die weiteren Vorginge
und den Endtermin abgelesen werden. Die Vernetzung ist somit eine Hilfestellung fiir Entscheidungen
iiber den weiteren Projektablauf.'?”” Der Aufwand der Projektsteuerung fiir die Erstellung des Steue-

rungsterminplans ist durch die héhere Detaillierung im Vergleich zum Rahmenterminplan gréfer. Der

119 AHO 2020, S. 51.

197 DIN 69900, S. 15.

1198 DIN 69900, S. 5.

1199 DIN 69900, S. 9.

1200 o], AHO 2020, S. 51.

1201 vol, AHO 2020, S. 37.

1202 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.
1203 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 35.

1204 gl AHO 2020, S. 52; Roquette et al. 2021, Rn. 79.
1205 Roquette et al. 2021, Rn. 79.

1206 AHO 2020, S. 52.

1207 ygl. AHO 2020, S. 52.
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Anteil des Honorars ist daher mit 1,25 % vergleichsweise hoch.'??® Die Bewertung der Leistung durch
die Baudienststellen des Bundes ist dhnlich positiv wie bei der Leistung der Erstellung des Rahmenter-
minplans.'?” Ein eigenes Zuschlagskriteriums Steuerungsterminplan kann aufgrund des hohen Arbeits-
aufwandes fiir die Bieter nur bei besonders groBen Projekten konstruiert werden. Ausgewihlte
Teilleistungen des Rahmenterminplans konnten jedoch in einer tiefergehenden Darstellung erldutert
werden, um die Fahigkeiten der Bieter hinsichtlich der Konstruktion eines vernetzen Terminplans zu

priifen. Diese Leistung wird daher zusammen mit dem Rahmenterminplan in Kap. 5.2.10 diskutiert.

Die dritte Leistung das Erfassen logistisch relevanter Standort- und Rahmenbedingungen ist mit
0,5 % die Teilleistung mit dem geringsten Honoraranteil im Handlungsbereich D. Logistisch relevante
Standort- und Rahmenbedingungen sind bspw. ,,mogliche Lagerflichen fiir Material und Baustellen-
einrichtungen, Transportwege zur und von der Baustelle sowie Baustra3en und verfahrbare oder feste
Standorte fiir Kriine, Betonpumpen und Aufziige zu verschiedenen®!?!° Bauphasen. ,,Der Projektsteuerer
erfasst in Abstimmung mit dem Bauherrn und den Planungsbeteiligten die logistisch relevanten
Standort- und Rahmenbedingungen (.) [und] entwickelt hieraus eine logistische Aufgabenstellung mit

«I211 3]s Planungsgrundlage fiir die Objekt- und Fachplanung. Abstimmungen mit dem

Logistikzielen
Bauherrn oder den Planungsbeteiligten sind zum Zeitpunkt der Vergabe von Projektsteuerungs-
leistungen nicht moglich. Die Ausarbeitung detaillierter Angaben zur Lage der Baustelle, moglicher
Zuwegungen, Lagerflichen oder Bodenverhéltnissen (inkl. Tragfahigkeit) sind Aufgaben der Ausfiih-
rungsplanung, da diese Angaben nach DIN 18299 (VOB/C) ein Teil der Leistungsbeschreibung sind.'*"?
Die Leistung der Projektsteuerung hat im Regelfall einen geringeren Einfluss auf den Projekterfolg. Ein

Zuschlagskriterium wird daher nicht konstruiert.
Durch die Analyse des Handlungsbereichs D wird ein Zuschlagskriterium identifiziert:

e Terminplanung (Rahmen- und Steuerungsterminplanung, Kap. 5.2.10)

4.2.3.5 Handlungsbereich E

Die Analyse des Handlungsbereichs E — Vertrige und Versicherungen ist in Tabelle 22 (nédchste

Seite) dargestellt.

1208 ygl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 6.

1209 vgol, Schwerdtner et al. 2016, S. 35.

1210 AHO 2020, S. 57.

1211 vgl, AHO 2020, S. 57.

1212 ygl. HOAI 2013, Anlage 10.1; DIN 18299, S. 7-8.
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Tabelle 22: Analyse Grundleistungen Handlungsbereich E'2!3

Projektstufe 1: Projektvorbereitung

E Vertrige und Versicherungen!?'4
. . . Lieferobjekte Ergdnzung | Wa- Differen-

Grundleistung Lieferobjekte AHO Eschenbruch!2!s e e —

1 Mitwirken bei der Empfehlung und
Erstellung einer Dokumentatlon der Keine 0.75 % ++0
Vergabe- und abgestimmten Vergabe- Angabe (miBig) (32,4 %;
Vertragsstruktur flir und Vertragsstruktur & & El)
das Gesamtprojekt

2 Vorbereiten und Empfehlungen fiir
Abstimmen der Vertragsstrukturen, . o +
Leistungsanforderun- Schnittstellen und Aﬁelglfe ll’lsog:h/)o (27,4 %,
gen fiir Planungs- Leistungsbilder der & E4)
vertrige Planung

3 Mitwirken bei der Abgestimmte
Auswahl der zu Dokumente fiir das 0
Beteiligenden, bei Vergabeverfahren Keine 2,00 % (14,6 %:
Verhandlungen und Angabe (sehr hoch) F:3) .
Vorbereitungen der
Beauftragungen

4 Vorschlagen der Vertragsterminlisten fiir 0

. . o).
Ve.rtragst.erm.me und Planungstermine Keine 0,50 % (18,7 %;
-fristen fiir die Ancabe (gering) D5 bzw.
Planungsvertriage & gerng 17,8 %;

D3)

5 Mitwirken bei der Dokumentation der Keine
Erstgllung eines abgestimmten Keine 0.25 % Anggbe
Versicherungs- Anforderungen an das Ancabe (gering) bei
konzeptes Versicherungskonzept & gering Schwerd-

tner et al.

6 Mitwirken bei der Entscheidungsvorschldge | Entscheidungsvorschldge
Durchsetzung von des Projektsteuerers an
Vertragspflichten den Auftraggeber, be- 0.25 % 0
gegeniiber den stimmte Rechte im Ver- ( ’erin 0) (15,4 %;
Beteiligten héltnis zu gering ES)

Vertragsbeteiligten
durchzusetzen.

7 Priifen und Freigabe- Priifberichte,
vorschlige zu Empfehlungen, . 0 +
Vergiitungsnachtrdgen | Vorbereitung Beauftra- Aliel:tfe (O,GZrSin/o) (27,4 %;
von Planungs- gung & gering E4)
beteiligten

Die erste Leistung ist das Mitwirken bei der Erstellung einer Vergabe- und Vertragsstruktur fiir

das Gesamtprojekt. Die Festlegung der Vergabe- und Vertragsstruktur hat wesentlichen Einfluss auf

den Erfolg von Bauprojekten.

1217

Die wesentliche Aufgabe der Projektsteuerung ist die Beratung des

Auftraggebers hinsichtlich der Planer- und Unternehmereinsatzformen. Dabei sollen die Vor- und Nach-

1213 Eigene Darstellung.
1214 AHO 2020, S. 37-38.

1215 Eschenbruch 2021b, Rn. 2987-3035.
1216 Eschenbruch und Schneider 2020, S. 7.
1217 ygl. Cadez 1998, S. 1; Cadez und Heltweg 2014, S. 194-195.
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teile der Einsatzformen aufgezeigt und eine Empfehlung fiir die Vergabe- und Vertragsstruktur abgege-
ben werden.'?!® Der Anteil der Leistung am Honorar betrégt 0,75 %.!2!° Die Leistung der Projektsteue-
rungsunternechmen wurde in der Untersuchung von ScAwerdtner et al. sehr inhomogen bewertet, sodass
Unterschiede zwischen den Bietern hergestellt werden konnen.'??° Die Vergabe- und Vertragsstruktur

wird als Zuschlagskriterium in Kap. 5.2.6 diskutiert.

Die zweite Leistung ist das Vorbereiten und Abstimmen der Leistungsanforderungen fiir Pla-
nungsvertrige. Voraussetzung fiir diese Leistung ist, dass die Planer- und Unternehmereinsatzformen
festgelegt wurden. Der Inhalt dieser Leistung ist die Vorbereitung der ,,Leistungsbilder und Honorare
unter Beriicksichtigung der relevanten Vergabeverfahren“!??!. Bei der Formulierung der Leistungsbilder
ist ,,auf vertragsrechtlich eindeutige Regelungen zwischen dem Auftraggeber und den Planungsbeteilig-
ten hinsichtlich Leistungsinhalt, vertraglichem Umfang und Honorar hinzuwirken*“!??2, Zudem sind
Uberschneidungen zwischen den Leistungsbildern zu vermeiden und Schnittstellen eindeutig zu defi-
nieren.'??*> Der Anteil am Honorar der Projektsteuerung ist mit 1,50 % sehr hoch.!?** Die Unterschiede
in der Leistungsfahigkeit der Bieter bzgl. der Mitwirkung bei der Verhandlung von Vertrdgen ist
hoch.'??® Es ist daher davon auszugehen, dass auch bei der Aufstellung der Leistungsanforderungen
Unterschiede hergestellt werden konnen. Im Regelfall ist die Vergabe- und Vertragsstruktur zum Zeit-
punkt der Ausschreibung von Projektsteuerungsleistungen noch offen, d. h. zur Formulierung der Leis-
tungsanforderungen flir Planungsvertrige miisste zundchst die Vergabe- und Vertragsstruktur erstellt
werden. Diese Leistung wird in enger Abstimmung mit der Rechtsberatung des Auftraggebers durchge-
fiihrt. Die Rechtsberatung setzt die Vertragsklauseln auf und der Projektsteurer verfasst das Leistungs-
bild. Ein hohes Fachwissen der Projektsteuerung ist essentiell, um Auswirkungen der vertraglichen
Regelungen erfassen und darstellen zu konnen. Da diese Leistung insbesondere abhingig von der
Qualifikation des Personals ist, sollte bei der Abfrage von Erfahrungen bzw. Referenzen auf vertrags-
rechtliches Wissen geachtet werden. Die Abfrage eines Konzeptes wird in Kap. 5.2.6 zusammen mit der

Vergabe- und Vertragsstruktur diskutiert.

Die dritte Leistung ist das Mitwirken bei der Auswahl der zu Beteiligenden, bei Verhandlungen
und Vorbereitungen der Beauftragungen. In der Projektstufe 1 ist insbesondere die Auswahl der
erforderlichen Planer, Berater und Gutachter vorzubereiten. Fiir diese Leistung ist Wissen und
Erfahrung bei offentlichen Vergabeverfahren erforderlich. Die Aufgabe der Projektsteuerung ist
zundchst die Erstellung der Vergabeunterlagen fiir die jeweiligen Leistungen. Um den Wettbewerb

sicherzustellen sind Eignungs- und Zuschlagskriterien zu konstruieren. Diese Leistung wird héufig

1218 o], AHO 2020, S. 58.

1219 V], Eschenbruch und Schneider 2020, S. 7.
1220 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.

122" AHO 2020, S. 59.

1222 AHO 2020, S. 59.

1223 Vgl. AHO 2020, S. 59.

1224 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 7.
1225 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.
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durch Sonderfachleute erbracht. Bei komplexen Beschaffungen (VgV-Verfahren bei o6ffentlichen
Auftraggebern) kann es sich um eine Besondere Leistung handeln.'??® Der Anteil dieser Leistung am
Honorar ist mit 2,00 % sehr hoch.'??” Die Unterschiede der Leistungsfihigkeit der Bieter sind bei dieser
Leistung nach der Untersuchung von Schwerdtner et al. voraussichtlich geringer gegeniiber der
Vergabe- und Vertragsstruktur und der Vorbereitung der Planungsvertrige.!”?® Die Auswahl der
Planungsbeteiligten baut auf der oben dargestellten ersten und zweiten Leistung des Handlungsbe-
reichs E auf. Die Konstruktion eines Zuschlagskriteriums wird daher in Kap. 5.2.6 gemeinsam mit der

Vergabe- und Vertragsstruktur und den Leistungsanforderungen fiir Planungsvertriage diskutiert.

Die vierte Leistung ist das Vorschlagen der Vertragstermine und -fristen fiir Planungsvertrige.
Der Einfluss auf den Projekterfolg, sowohl des Anteils am Honorar als auch der Unterscheidung
zwischen den Bietern, ist als weniger wichtig gegeniiber den ersten drei Leistungen des Handlungsbe-
reichs E zu bezeichnen.'?? Zudem werden die Vertragstermine im Wesentlichen durch die Erstellung
des Rahmenterminplans (erste Leistung, Handlungsbereich D) erarbeitet. Ein Zuschlagskriterium wird

nicht konstruiert.

Die fiinfte Leistung ist das Mitwirken bei der Erstellung eines Versicherungskonzeptes. Im Regel-
fall wird in diesem Zusammenhang eine Bauherrenhaftpflichtversicherung abgeschlossen, die die vom
Bauwerk ausgehenden Risiken beriicksichtigt. Die Objekt- und Fachplaner schlielen eine Berufshaft-
pflichtversicherung ab, die das Risiko der Planungstatigkeit berlicksichtigt. Analog schlieBen die aus-
fiihrenden Unternehmen Berufshaftpflichtversicherungen fiir die Ausfiihrungsleistungen ab.'?*° Die
Mitwirkung bei der Erstellung des Versicherungskonzeptes hat Uberschneidungen zum Risiko-
managemnet (siebte Leistung, Handlungsbereich A; Besondere Leistung Risikomanagement). Da die
wesentlichen Leistungen bei der Mitwirkung zur Erstellung des Versicherungskonzeptes Uberschnei-

dungen zum Risikomanagement haben, wird kein eigenstéindiges Zuschlagskriterium konstruiert.

Die sechste Leistung ist das Mitwirken bei der Durchsetzung von Vertragspflichten gegeniiber den
Beteiligten. Vertragspflichten werden in den abgeschlossen Vertragen mit den Planern und ausfiihren-
den Unternehmen definiert.'?!' | Die Uberpriifung der Vertragspflichten der Beteiligten geschieht durch
den regelmiBigen Vergleich der Sollvorgaben fiir Qualitidten, Kosten und Termine mit den Ist-
Daten.*“!?3? Diese Leistung hat Schnittstellen zur Qualitits-, Kosten- und Terminsteuerung. Fiir die
Durchsetzung der Vertragspflichten fehlt dem Projektsteuerer die Vollmacht. Ein Zuschlagskriterium

zur Mitwirkung bei der Durchsetzung der Vertragspflichten wiirde durch Uberschneidungen zu einer

1226 AHO 2020, S. 59-60.

1227 Vgl. Eschenbruch und Schneider 2020, S. 7.

1228 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.

1229 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37; Eschenbruch und Schneider 2020, S. 7.
1230 vgl. AHO 2020, S. 61.

1231 Vgl AHO 2020, S. 61.

1232 AHO 2020, S. 62.
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hoheren Gewichtung der Qualitits-, Kosten- und Terminsteuerung fiihren. Ein Zuschlagskriterium wird

nicht konstruiert.

Die siebte Leistung ist Priifung und Freigabevorschlige zu Vergiitungsnachtrigen von Planungs-
beteiligten. Die Leistung der Projektsteuerung ist nur die Priifung von Nachtrigen'>** der Planungsbe-
teiligten. Die Priifung der Nachtriige von Ausfiihrungsleistungen wird von den Planern durchgefiihrt.'>*
Die Projektsteuerung liberpriift die Arbeitsergebnisse der Planer.'?** Das Fachwissen der Projektbetei-
ligten der Planung ist hiufig jedoch nicht ausreichend, sodass weitere Priifungen durch die Projektsteu-
erungsunternchmen oder weitere Berater durchgefithrt werden miissen. Im sogenannten Berliner
Protokoll'**® werden Schnittstellen und Verantwortlichkeiten zwischen Objektplanung/Fachplanung
bzw. Objektiiberwachung, baubetrieblicher Beratung und Projektsteuerung bei der Priifung und Analyse
von Nachtrdgen dargestellt. Die Ausarbeitung bezieht sich zu grof3en Teilen auf ausfiithrende Unterneh-
men. Die Aufgabe der Projektsteuerung ist die Strukturierung und Koordination der Zusammenarbeit
der Beteiligten bei der Priifung des Nachtrages, die Uberpriifung der Leistungen der Planer (analog zur
AHO), die Beratung des Auftraggebers bzgl. der Mittelbereitstellung sowie die Durchfiihrung bzw.
Begleitung von Nachtragsverhandlungen.'?*” Bei Planungsnachtriigen wird darauf hingewiesen, dass die
Projektsteuerung diese dem Grunde und der Hohe nach zu priifen hat.!>*® Die Priifung von Planungs-
nachtrigen ist deutlich weniger komplex als die Priifung von Nachtrigen ausfithrender Unternehmen,
da im Wesentlichen nur die Lohnkosten der Planer (Stundensétze/geleistete Stunden) in Bezug auf die
ausgefiihrte Planung gepriift werden miissen. Bei der Priifung von Planungsnachtrigen sind geringe
Leistungsunterschiede zwischen den Bieter zu erwarten. In der Untersuchung von Schwerdtner et al.
waren 27,4 % der Baudienststellen unzufrieden mit der Verhandlung von Nachtriagen. Allerdings wurde
dabei auch die Verhandlung von Vertrigen mitabgefragt.'”*° Die Bewertung des Fachwissens der
Ermittlung und Priifung von Nachtriigen der Planungsbeteiligten hat Uberschneidungen zur Erstellung
des Kostenrahmens (erste Leistung, Handlungsbereich D). Eine wesentliche Leistung bei der Ermittlung
des Kostenrahmens ist die Aufstellung der Baunebenkosten (KG 700, DIN 276) durch die Projektsteu-

erung. Die Konstruktion eines Zuschlagskriteriums wird daher nicht durchgefiihrt.

1233 Der Begriff ,,Nachtrag” wird synonym zum Begriff ,,Mehrvergiitungsanspruch* verwendet. Aufgrund der
Nutzung des Begriffes Nachtrag in der AHO 2020 wird im Folgenden nur der Begriff Nachtrag verwendet.

1234 Vgl. AHO 2020, S. 62.

1235 Vgl. AHO 2020, S. 97.

1236 Als ,,Berliner Protokoll* wird eine Verdffentlichung der Fachgruppe Recht und Vertréige des DVP zur inter-
disziplindren, kompetenzbasierten Zusammenarbeit im Nachtragsmanagement bezeichnet. Zur Formulierung
des Berliner Protokolls haben sich Berufsangehdrige der baubetrieblichen Beratung, der Projektsteuerung
und der baurechtlichen Beratung am 03.12.2020 in Berlin zusammengefunden und die Problemstellung in-
terdisziplinér diskutiert (vgl. https://www.dvpev.org/de/blog/berliner-protokoll).

1237 Vgl. Eschenbruch et al. 2021b, S. 3-6.

1238 Vgl. Eschenbruch et al. 2021b, S. 7.

1239 ygl. Schwerdtner et al. 2016, S. 37.
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Durch die Analyse des Handlungsbereichs E wird der Untersuchung ein weiteres Zuschlagskriterium

mit drei inkludierten Leistungen hinzugefiigt:

e Vertrige (Vergabe- und Vertragsstruktur; Leistungsanforderungen fiir Planungsvertrige; Mit-
wirken bei der Auswahl der Beteiligten; Kap. 5.2.6)

4.2.4  Analyse der Besonderen Leistungen

Besondere Leistungen werden zusétzlich zu den Grundleistungen beauftragt, wenn die Rahmenbedin-
gungen des Projektes dies erfordern. Besondere Leistungen werden unterschieden nach Leistungen, die
im AHO Heft 9 und Leistungsbildern, die im AHO Heft 19 beschrieben sind.!*** Zusitzlich kann auch
das BIM-Management nach AHO Heft 9 als eigenstindiges Leistungsbild beauftragt werden.

Zunéchst werden die eigenstindigen Leistungsbilder des AHO Heft 19 sowie das BIM-Management
qualitativ hinsichtlich der Bedeutung fiir die Konstruktion von Zuschlagskriterien betrachtet. Anschlie-
Bend werden Besondere Leistungen des AHO Heft 9 dahingehend untersucht. Lieferobjekte kdnnen fiir

die aufgefiihrten Leistungen nicht angegeben werden, da keine verdffentlicht wurden.

Folgende Leistungsbilder des AHO Heft 19 werden als Erweiterung des Leistungsbildes AHO 2020 mit
dem AHO Heft 9 verkniipft und konnen von Bedeutung fiir diese Untersuchung sein:

e Projektentwicklung Neubau/Bestand, Heft 19, Kap. 1,

e Projektsteuerung von Stadtebaulichen Leistungen (PSL), Heft 19, Kap. 2,

o Stakeholdermanagement, Heft 19, Kap. 3,

e Multiprojektmanagement, Heft 19, Kap. 4,

e Risikomanagement, Heft 19, Kap. 5,

e Value Engineering, Heft 19, Kap. 7,

e Inbetriebnahmemanagement, Heft 19, Kap. 8,

e  Technisches Inbetriecbnahmemanagement in Anlehnung an VDI 6039, Heft 19, Kap. 9,
e Nutzerprojektmanagement, Heft 19, Kap. 11 und

e Mieterkoordination, Heft 19, Kap. 12.

Zur Priifung der Bedeutung der Leistungsbilder des AHO Heft 19 wird zunéchst der Anwendungsbe-
reich und ggf. der Inhalt des Leistungsbildes und die Bedeutung fiir diese Untersuchung gepriift. Die
Projektentwicklung Neubau/Bestand richtet sich an institutionelle Investoren.'?*! Da diese Arbeit auf

Leistungen des Projektmanagements beschrankt ist, wird die Projektentwicklung nicht betrachtet.

1240 Vgl AHO 2020, S. 111.
1241 Vgl AHO 2018, S. 6-7.
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Die Projektsteuerung von Stiadtebaulichen Leistungen (PSL) ist ,,die Steuerung aller Prozesse zur
gesamthaften Entwicklung stidtebaulicher Areale*!?*2, Fiir die Konstruktion der Zuschlagskriterien hat

das Leistungsbild keine Relevanz.

Stakeholdermanagement sind Leistungen zum Umgang mit Stakeholdern.!?*3 Als Stakeholder werden
Gruppen oder Individuen bezeichnet, ,,die die Erreichung der Ziele einer Organisation oder eines
Projekts beeinflussen konnen oder von der Organisation bzw. vom Projekt beeinflusst werden. 124
Dabei werden interne und externe Stakeholder unterschieden. Interne Stakeholder sind Projektbeteiligte
zu denen der Auftraggeber im Regelfall ein Vertragsverhéltnis hat, bspw. die Objektplanung. Externe
Stakeholder sind zum Beispiel Anwohner oder Umweltverbidnde, die ein personliches Interesse am
Planungs- und Herstellungsprozess bzw. am Erfolg des Bauprojektes haben. Die unterschiedlichen

Interessen der Stakeholder konnen zu Konflikten fithren, die den Projekterfolg gefahrden konnen.'*%

Insbesondere fiir GroBprojekte kann der Umgang mit Stakeholdern ein wichtiger Erfolgsfaktor sein.'?*

Das Stakeholdermanagement wird in Kap. 5.2.13 analysiert.

Multiprojektmanagement ist das Management von mehreren einzelnen Projekten in einer Organisa-
tion. Die Einzelprojekte sind auf ein Ziel ausgerichtet. Das Leistungsbild Multiprojektmanagement
beinhaltet die Leistungen, die organisatorisch oberhalb der Einzelprojekte angesiedelt sind. Die
Handlungsbereiche A-E der Einzelprojekte (die gema3 AHO Heft 9 zu steuern sind) werden in einer
gemeinsamen Betrachtung der Handlungsbereiche A—E zusammengefiihrt.'**” Dies bedeutet fiir den
Handlungsbereich C beispielsweise, dass die Kostenrahmen der Einzelprojekte in einem Gesamt-Kos-
tenrahmen zusammengefiihrt werden. Dadurch konnen einerseits die Gesamtkosten des Multiprojektes
und andererseits die Kosten der Einzelprojekte dargestellt werden. Die Steuerung der Einzelprojekte
wird weiterhin gemiB3 AHO fiir jedes Projekt durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Steuerung der Einzel-
projekte werden durch das Multiprojektmanagement zusammengefasst. Dadurch kénnen sich ggf.
Anforderungen fiir die Steuerung der Einzelprojekte ergeben, bspw. die Umbuchung von Budget aus
Projekt A in Projekt B. Da das Multiprojektmanagement im Wesentlichen eine Wiederholung der Leis-

tungen des AHO Heft 9 auf einer hoheren Ebene ist, wird das Leistungsbild nicht weiter analysiert.!?*®

Das Risikomanagement stellt eine Prazisierung und Erweiterung der Grundleistung Mitwirken beim
Risikomanagement (siebte Leistung Handlungsbereich A) dar. Mitwirkung bedeutet, dass der Projekt-

steuerer die Chancen und Risiken des Projektmanagements nennt und bewertet. Risikomanagement

1242 Hgcker und Alsbach 2018, S. 35.

1283 Vgl. Brunstein et al. 2018, S. 47.

1244 Krips 2017, S. 2.

1245 Vgl. Olander 2007, S. 279; Freeman 2010, S. 53; Brunstein et al. 2018, S. 47; Augustin-Weinhold 2019,
S. 70.

1246 Vo], Wideman 2004, S. 288-290; Papke-Shields et al. 2010, S. 660; Brunstein et al. 2018, S. 47.

1247 Vgl. AHO 2018, S. 61-63.

1248 Vgl. Hoffmann et al. 2018, S. 61-63.
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nach AHO Heft 19 ist ein ganzheitliches betriebswirtschaftliches Risikomanagement.'** Das Risiko-
management kann einen wesentlichen Einfluss auf den Projekterfolg haben. Dies betrifft neben den
klassischen Projektzielen (Termine, Kosten und Qualitit) auch die Auftraggeberzufriedenheit.'>>* Die

Konstruktion des Zuschlagskriteriums Risikomanagement ist in Kap. 5.2.11 dargestellt.

Value Engineering ist ein Leistungsbild, dass die Optimierung von Planungs- und Bauprozessen zum
Ziel hat. Die Leistung Value Engineering kann von mehreren Beteiligten, insbesondere den Planern
erbracht werden. Wird das Value Engineering vom Projektsteuerer durchgefiihrt, sollen bspw. Optimie-
rungsvorschldge fiir die Wirtschaftlichkeit, Vergabefdhigkeit oder Nachhaltigkeit eines Projektes
erarbeiten und untersucht werden.'?! Value Engineering wird in deutschen Bauprojekten nur selten
angewendet. Die Leistung wird nur vereinzelt angeboten oder durch Auftraggeber abgefragt.!>>? Ein

Zuschlagskriterium flir das Value Engineering wird aufgrund der geringen Bedeutung nicht konstruiert.

Das Inbetriebnahmemanagement wird durchgefiihrt, um die Inbetriebnahme eines Gebéudes bei vol-
ler Funktionsfahigkeit zu einem bestimmten Termin erreichen. Dies ist eine Grundleistung der Projekt-
steuerung, die im AHO Heft 9 im Handlungsbereich D Termine, Kapazititen und Logistik
beriicksichtigt ist.'>>* Bei der Aufstellung des Rahmenterminplans (erste Leistung, Handlungsbe-
reich B) kann die Inbetricbnahme als Meilenstein beriicksichtigt werden.!?>* Ab der Projektstufe 3
(Ausfiihrungsvorbereitung) wird die Inbetriecbnahme auch im Steuerungsterminplan beriicksich-
tigt.!?>S In der Projektstufe 5 (Projektabschluss) wird das Steuern der Inbetriebnahme als Grundleis-
tung definiert. Der Projektsteuerer ist fiir die Steuerung aller Vorgénge im Zusammenhang mit der
Inbetriebnahme verantwortlich.!?>® Die Besondere Leistung Inbetriebnahmemanagement kann beauf-
tragt werden, wenn hochtechnisierte Gebdude errichtet werden sollen bspw. Flughéfen, Fabrikgebédude,
Labore oder Kliniken. Je nach Grad der Technisierung des Gebaudes kann es sinnvoll sein zusétzlich
das Technische Inbetriebnahmemanagement in Anlehnung an VDI 6039 zu beauftragen. Die
Leistungen des Technischen Inbetriebnahmemanagements beschrinken sich auf die Kostengruppen 400
und 500 nach DIN 276-1.!%" Das Inbetriebnahmemanagement kann einen wesentlichen Einfluss auf den
Projekterfolg haben. Die frithzeitige Identifizierung von Risiken kann die Kosten- und Terminsicherheit
erhohen sowie die geforderte Qualitit sicherstellen.'?® Aus strategischen Griinden wird das Inbetrieb-
nahmemanagement héufig separat zur Projektsteuerungsleistung vergeben, um den besten Dienstleister

fiir diese Aufgabe beauftragen zu konnen. Zudem beginnt die Leistung erst zum Zeitpunkt der Planung,

1249 Vgl. Baumgirtner 2018, S. 88-89; AHO 2020, S. 118.

1250 ol Cadez 1998, S. 228-230; Besner und Hobbs 2006, S. 42; Papke-Shields et al. 2010, S. 660;
Carvalho und Rabechini Junior 2015, S. 336.

1251 VeI, Eschenbruch und Grolle-Hiiging 2018, S. 117.

1252 Vgl. Bienkowski 2019, S. 33-34.

1253 vgl. AHO 2020, S. 125.

1254 Vgl AHO 2020, S. 51.

1255 vgl. AHO 2020, S. 88.

1256 Vgl AHO 2020, S. 104.

1257 Vgl. AHO 2020, S. 125-126.

1258 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 86.

[191]



Identifikation der Zuschlagskriterien

da sich durch die Planung ,,Abhingigkeiten in technischer, funktionaler und inbetriebnahmerelevanter
Hinsicht konkretisieren.“!?® Fiir das Inbetriecbnahmemanagement wird kein Zuschlagskriterium

konstruiert, da diese Leistung im Regelfall separat ausgeschrieben wird.

Nutzerprojektmanagement ist ,,die Steuerung gesonderter Nutzerinteressen im Rahmen des Projekt-
managements*“!?®°. Falls der oder die Nutzer zu Beginn eines Bauprojektes nicht feststehen, miissen
diese storungsfrei in die Projektabwicklung integriert werden.'?®! Da die Nutzer bei 6ffentlichen Bau-
projekten im Regelfall von der Projektleitung des 6ffentlichen Auftraggebers gesteuert werden, ist das

Nutzerprojektmanagement fiir diese Untersuchung nicht von Bedeutung.

Die Leistungen der Mieterkoordination sind ein spezifisches Leistungsbild fiir die Koordination der
Nutzer von Shopping-Center Immobilien.'?> Da o6ffentliche Auftraggeber keine Shopping-Center

entwickeln ist das Leistungsbild fiir diese Untersuchung nicht relevant.

Das BIM-Management wird als eigenstdndiges Leistungsbild in AHO Heft 9 gesondert dargestellt.
Werden die Grundleistungen des AHO-Heft 9 in einem BIM-Projekt erbracht, kann auch das Leistungs-
bild BIM auf Basis AHO beauftragt werden. Die Implementierung von BIM wird insbesondere fiir die
Abwicklung von Grof3projekten als Chance zur Verbesserung des Planungs- und Bauprozesses wahrge-
nommen.'?®* Dazu zihlen bspw. die Verbesserung der Kosten- und Terminsicherheit, eine erhohte
Transparenz (bspw. durch Visualisierungen) und eine verbesserte Kommunikation (bspw. aufgrund der
Reduktion des Wissensverlustes).!?** Die Grundleistungen der Projektsteuerung in einem BIM-Projekt
werden durch spezifische BIM-Leistungen ergéinzt. Sofern diese Leistungen einen Einfluss auf die Kon-
struktion der Zuschlagskriterien haben, werden diese in den jeweiligen Zuschlagskriterien mitbetrachtet.
Fiir die Vergabe von Leistungen des BIM-Managements wird die Konstruktion von Zuschlagskriterien

in Kap. 5.2.12 diskutiert.

Besondere Leistungen, die in AHO Heft 9 dargestellt sind und fiir die kein eigenes Leistungsbild in
AHO Heft 19 entwickelt wurde, werden in den nachfolgenden Tabellen untersucht. Von Bedeutung
konnen die Besonderen Leistungen sein, wenn sie Grundleistungen erweitern, Schnittstellen zu den
Leistungsbildern des AHO Heft 19 haben oder einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg eines Bau-
projektes haben. Analog zu den Grundleistungen wird nur die Projektstufe 1 betrachtet. Die Besonderen
Leistungen zur Projektstufe 1 sind in Tabelle 23 aufgefiihrt. In der ersten Spalte wird der Titel der
Besonderen Leistung angegeben, in der zweiten Spalte wird die Relevanz mit ja oder nein beantwortet

und in der dritten Spalte wird eine Begriindung dargestellt.

1259 Preuf 2018a, S. 130.

1260 preufy 2018b, S. 227.

1261 vgl, PreuB 2018b, S. 227.

1262 Vgl AHO 2020, S. 119-120.

1263 Vg, Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 12; Hiester 2017, S. 85.
1264 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 88.
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Tabelle 23: Analyse Besondere Leistungen Projektstufe 1: Projektvorbereitung!'263

Projektstufe 1: Projektvorbereitung

1266

Besondere Leistung Relevant? | Begriindung

I A2 Erstellen von Vorlagen und besondere NEIN Als Zuschlagskriterium nicht geeignet, da
Berichterstattung in Auftraggeber- und keine besonderen (zusétzlichen) Qualifikatio-
sonstigen Gremien nen erforderlich sind und damit auch keine

signifikanten Unterschiede zwischen den
Bietern hergestellt werden konnen.

I A3 Einrichten eines eigenen NEIN Als Zuschlagskriterium nicht geeignet, da
Projektkommunikationssystems Leistungsunterschiede zwischen den Bieter
nicht herausgearbeitet werden konnen. Jedes
Projektkommunikationssystem (PKMS) hat un-
terschiedliche Vor- und Nachteile. Die Qualitét
des PKMS ist u. a. abhéngig von seiner Pflege.

I B2 Durchfiihren einer differenzierten NEIN Da offentliche Auftraggeber in der Regel inner-
Anfrage bzgl. der Infrastruktur (Ver- und halb der Organisation gut vernetzt sind, wird
Entsorgungsmedien, Verkehr etc.) und diese Leistung haufig selbst ausgefiihrt.
Beschaffen der relevanten Informationen Leistungsunterschiede zwischen den Bietern
und Unterlagen sind schwierig messbar.

I B3 Vorbereiten und Durchfiihren von Ideen-, NEIN Die Leistung zur Vorbereitung und Durchfiih-
Programm- und Realisierungs- rung von Wettbewerben wird héufig separat
wettbewerben vergeben.

I C1 Verwenden von auftraggeberseitig NEIN Als Zuschlagskriterium nicht geeignet, da
vorgegebenen EDV-Programmen mit keine besonderen (zusitzlichen) Qualifikatio-
besonderen Anforderungen in Bezug auf nen erforderlich sind und damit auch keine
die Informationsverarbeitung und signifikanten Unterschiede zwischen den
Dokumentation Bietern hergestellt werden koénnen.

I C2 Mitwirken bei der Ermittlung und NEIN Als Zuschlagskriterium nicht geeignet, da
Beantragung von mehreren und/oder keine besonderen (zusétzlichen) Qualifikatio-
komplexen Forderprogrammen nen erforderlich sind und damit auch keine

signifikanten Unterschiede zwischen den
Bietern hergestellt werden konnen.

In der Projektstufe 1 Projektvorbereitung werden Leistungen dargestellt, fiir die keine besondere (zu-
satzliche) Qualifikation (I A2; I C1; I C2) gefordert werden, die dhnlich bereits in den Grundleistungen
abgefragt werden oder keine Unterscheidung zwischen den Bietern herstellen konnen (I A3; 1 B2; 1 B3).

Erweiterungen zu den Zuschlagskriterien der Grundleistungen werden daher nicht vorgenommen.

Zusitzlich zu den dargestellten Besonderen Leistungen werden Lean Construction und Agiles Projekt-
management als Besondere Leistungen betrachtet. Fiir das Lean Construction wird insbesondere auf das
sog. Last-Planer-System verwiesen. Dem Projektsteuerer obliegt dabei die Beratung zur Organisation
und Uberwachung des Last-Planner-Systems.'?®” Durch agiles Projektmanagement soll die klassische
Aufgabenverteilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer aufgelost werden. Auftraggeber und

Auftragnehmer sollen in einem (bis zu einem gewissen Grad) gleichberechtigtem Team gemeinsam

1265 Eigene Darstellung.
1266 Vgl AHO 2020, S. 113.
1267 Vgl. AHO 2020, S. 132-133.
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Projektmanagementleistungen erbringen.'**® Arbeitsrechtlich konnen Probleme aufgrund einer unzulés-
sigen Arbeitnehmeriiberlassung entstehen.!?®® Fiir offentliche Auftrige hat diese Form des agilen
Projektmanagements keine Bedeutung. Lean Construction und agiles Projektmanagement werden nach
AHO 2020 der Projektorganisations- und Projektabwicklungsform der Integrierten Projektabwicklung
zugeordnet. In dieser Arbeit wird die Integrierte Projektabwicklung anders definiert und ist in Kap. 2.4.5
dargestellt. Zuschlagskriterien, die bei der integrierten Projektabwicklung nach der Definition dieser

Arbeit angewendet werden konnen, sind in Kap. 5.2.14 dargestellt.

Durch die Analyse der Besonderen Leistungen, die sich aus eigenstindigen Leistungsbildern und
Erweiterungen der Grundleistungen zusammensetzen, werden vier Zuschlagskriterien der Untersuchung

hinzugefiigt:

e Risikomanagement (Kap. 5.2.11),

e Building Information Modeling (BIM) (Kap. 5.2.12),
o Stakeholdermanagement (Kap. 5.2.13) und

o Integrierte Projektabwicklung (Kap. 5.2.14).

4.3 Zusammenfiihrung der identifizierten Zuschlagskriterien

Durch die Analyse von Zuschlagskriterien bei 6ffentlichen Ausschreibungen (vgl. Kap. 4.1) sowie des
Leistungsbildes der AHO 2020 (vgl. Kap. 4.2) wurden Zuschlagskriterien identifiziert, die fiir die
Konstruktion beriicksichtigt werden. Bei der Zusammenfiihrung der identifizierten Zuschlagskriterien

werden sprachliche Anpassungen vorgenommen und Uberschneidungen eliminiert.

Die Zuschlagskriterien werden analog zum Standardformular zur Auftragsbekanntmachung von Dienst-
leistungen nach der Richtlinie 2014/24/EU in die Kategorien Kostenkriterien, Preis und Qualitétskrite-
rien getrennt.'?”° Da der Preis als Unterfall der Kostenkriterien angesehen werden kann, wird der Preis
der Kategorie Kostenkriterien zugeordnet.'?’! Innerhalb der Kategorien werden die Zuschlagskriterien
gruppiert. Die Gruppierung der Zuschlagskriterien orientiert sich an den identifizierten Gruppen aus der
Analyse der offentlichen Ausschreibungen (vgl. Kap. 4.1.3.4-4.1.3.6). Die Gruppen werden unter
Beriicksichtigung des Leistungsbildes bzw. der Handlungsbereiche der AHO 2020 (vgl. Kap. 4.2.3—
4.2.4) sprachlich prézisiert und erweitert. Auf die Codierung der Gruppen (und nachfolgend der
Zuschlagskriterien) wird verzichtet, um Wiederholungen der Codes zu vermeiden. Die Zusammenfiih-

rung der identifizierten Zuschlagskriterien ist in Abbildung 29 dargestellt. Insgesamt konnten durch die

1268 gl AHO 2020, S. 134.

1269 Vgl. Giinther und Boglmiiller 2019; AHO 2020, S. 134.
1270 Vgl. Europiische Kommission o. A.

1271 Vgl. Miiller-Wrede 2017, § 58 VgV, Rn. 112.
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Analysen der offentlichen Ausschreibungen und des Leistungsbildes fiinf Gruppen und 15 Zuschlags-
kriterien (inkl. IPA) identifiziert werden. Die Auswahl der Gruppen und Zuschlagskriterien wird im

Anschluss erlautert.

Kostenkriterien Qualitiitskriterien

. Organisation und Qualitdten, Kosten und .
Angebotspreis Personal Vertrige Termine Besondere Leistungen
Honorar/Festpreis Personalorganisation Projektkommunikation Qualitdtssteuerung Risikomanagement
Qualifikation des Entscheidungs- und Kostenplanun: Building Information
Personals Anderungsmanagement P s Modeling (BIM)
Erfahrung des Personals Vertrige Terminplanung Stakeholdermanagement
Integrierte
Présentation Projektabwicklung
(Zusiitzliches ZK)
Legende
Kategorien nach . o
- Richtlinie 2014/24/EU Gruppierung Zuschlagskriterien

Abbildung 29: Vorauswahl der zu konstruierenden Zuschlagskriterien!?’?

Durch die Analyse der offentlichen Ausschreibungen wurde in Kap. 4.1.3.5.3 fiir der Kategorie
Kostenkriterien die Gruppe Vergiitung/Angebotspreis identifiziert. Zur sprachlichen Vereinfachung
und Anpassung an das Vergaberecht wird diese Gruppe als Angebotspreis bezeichnet. Fiir die Gruppe

wurden insgesamt vier Zuschlagskriterien identifiziert:

Honorar/Pauschalpreis,

Stundenséitze des Personals,

Wirtschaftlichkeit des Angebotes und

Nebenkostenpauschale.

Durch die Analyse der Héufigkeit und Gewichtung der Zuschlagskriterien konnte festgestellt werden,
dass die Zuschlagskriterien Stundensétze des Personals, Wirtschaftlichkeit des Angebotes und Neben-
kostenpauschale nur eine sehr geringe Bedeutung haben oder bereits im Zuschlagskriterium

Honorar/Pauschalpreis betrachtet werden.

Durch die Vergaberechtsmodernisierung im Jahr 2016 ist zudem die Bestimmung eines Festpreises
durch den offentlichen Auftraggeber eingefiihrt worden.!?”® Die Bestimmung eines Festpreises soll bei
der Konstruktion zusétzlich betrachtet werden. Das Zuschlagskriterium wird daher in Honorar/Fest-
preis umbenannt. Zur Bewertung des Honorars werden sogenannte Zuschlagsformeln (vgl. Kap. 5.1.1)

hinsichtlich ihrer Eignung fiir Projektsteuerungsleistungen untersucht (vgl. Kap. 5.1.2-5.1.8).

1272 Eigene Darstellung.
1273 Vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 196; Lausen § 58 VgV, Rn. 26, in: Burgi und Dreher 2019.
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In der Kategorie Qualitétskriterien konnten durch die Analyse von 6ffentlichen Ausschreibungen drei

Gruppen identifiziert werden (vgl. Kap. 4.1.3.5.4-4.1.3.5.6):

e Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals,
e Herangehensweise und Projektverstdndnis und

o  Werkzeuge zur Kosten-, Termin- und Qualititssteuerung.

Die Gruppe Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals wird in Personal umbenannt, um

eine Wiederholung des Begriffes Organisation (Handlungsbereich A nach AHO 2020) zu vermeiden.

Die Gruppe Herangehensweise und Projektverstdndnis ist inhaltlich den Handlungsbereichen A —
Organisation, Information, Koordination und Dokumentation und E — Vertrdge und Versicherungen
zuzuordnen. Um die inhaltliche Verkniipfung zum Leistungsbild AHO 2020 herzustellen wir die Gruppe

in Organisation und Vertrige umbenannt.

Die Gruppe Werkzeuge zur Kosten-, Termin und Qualitétssteuerung wird in Qualititen, Kosten und
Termine umbenannt. Dadurch wird zum einen die inhaltliche Erweiterung der Zuschlagskriterien und

zum anderen der Aufbau des Leistungsbildes AHO 2020 beriicksichtigt.

Zusitzlich zu den Grundleistungen und Handlungsbereichen A—E wurden in der Analyse des Leistungs-
bildes auch Besondere Leistungen betrachtet. Die Gruppe Besondere Leistungen wird daher dem Ent-
scheidungsmodell hinzugefligt. Insgesamt werden fiir die Konstruktion der Kategorie Qualitétskriterien

vier Gruppen untersucht:

e Personal,
e Organisation und Vertrage,
o Qualitdten, Kosten und Termine sowie

e Besondere Leistungen.

Durch die Analyse von 6ffentlichen Ausschreibungen wurden fiir die Gruppe Personal fiinf Zuschlags-

kriterien identifiziert (vgl. Kap. 4.1.3.5.4):

e Projektspezifische Personalorganisation,

e Berufserfahrung und Qualifikation des Personals,
e Verfiigbarkeit,

e Referenzen des Schliisselpersonals und

e Eindruck des Schliisselpersonals bei der Présentation.

Die Zuschlagskriterien werden geméall der Systematik von § 58 Abs. 2 Nr. 2 VgV in drei Zuschlags-

kriterien zusammengefasst:

e Personalorganisation (Kap. 5.2.1),
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e Qualifikation des Personals (Kap. 5.2.2) und
e Erfahrung des Personals (Kap. 5.2.3).

Die identifizierten Zuschlagskriterien aus der Analyse der 6ffentlichen Ausschreibungen werden unter-
strichen dargestellt und den drei Zuschlagskriterien fiir die Bewertung des Personals zugeordnet. Das
Zuschlagskriterium Personalorganisation ist die Zusammenfassung der Zuschlagskriterien Projektspe-

zifische Personalorganisation und Verfiligbarkeit. Die Zuschlagskriterien iiberschneiden sich, da die

Verfligbarkeit des Personals in der Personalorganisation zusammen mit der Kapazitit bzw. Kapazitits-

planung des Personals dargestellt werden kann. Das Zuschlagskriterium Berufserfahrung und Qualifi-

kation des Personals wird in die Zuschlagskriterien Qualifikation des Personals und Erfahrung des

Personals aufgeteilt. Die Qualifikation ,,ist die berufliche Befdhigung des Personals (...), die geforderte
Leistung auszufiihren.“!?’* Erfahrung wird im Projektmanagement auch als Projekterfahrung bezeich-
net. Projekterfahrung wird als ,Informationen und Wissen aus fritheren Projekten!?”> definiert.

Projekterfahrung kann einerseits durch die Berufserfahrung in Jahren und Referenzen nachgewiesen

werden, sodass zwei Zuschlagskriterien zusammengefasst werden. Das Zuschlagskriterium Eindruck

des Schliisselpersonals bei der Présentation wird nicht konstruiert, da das Zuschlagskriterium sehr

allgemein formuliert ist. Das Schliisselpersonals hat dennoch einen wesentlichen Einfluss auf die
Bewertung. Zur Priifung der Kenntnisse in der Terminplanung kann bspw. in der Verhandlung ein
Rahmenterminplan vorgelegt und um die Angabe von Optimierungspotentialen gebeten werden. So
kann neben der Priifung von Konzepten auch der direkte Einfluss des Schliisselpersonals auf die Qualitét
der ausgearbeiteten Konzepte abgeschitzt werden. Dadurch wird nicht der allgemeine Eindruck des

Personals, sondern bspw. das spezifische Fachwissen oder die Problemldsungsfahigkeit gepriift.

Fiir die Gruppe Organisation und Vertrige wurden in der Analyse der 6ffentlichen Ausschreibungen

sechs Zuschlagskriterien identifiziert (vgl. Kap. 4.1.3.5.6):

e Projektorganisation,

e Projektablauf,

e Projektanalyse,

e Konzepte und Losungsansitze,
e Kommunikation und

e Prisentation.

1274 Pauka 2015, S. 21.
1275 DIN 69901-5, S. 13.
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Durch die Analyse der Grundleistungen des Handlungsbereichs A und E wurden drei Zuschlagskriterien

identifiziert (vgl. Kap. 4.2.3.1 und 4.2.3.5):

e Projektkommunikation,
e Entscheidungs- und Anderungsmanagement sowie
e Vertrige (Vergabe- und Vertragsstruktur; Leistungsanforderungen fiir Planungsvertriage; Mit-

wirken bei der Auswahl der Beteiligten;).

Um die Zuschlagskriterien der Gruppe Organisation und Vertridge zusammenzufassen bzw. zu kompri-
mieren werden den Zuschlagskriterien Projektkommunikation, Entscheidungs- und Anderungsma-
nagement sowie Vertrige die identifizierten Zuschlagskriterien aus der Analyse der offentlichen
Ausschreibungen (unterstrichen) zugeordnet. Falls eine Zuordnung nicht méglich ist, wird der Gruppe

ein weiteres Zuschlagskriterium hinzugefiigt.

Dem Zuschlagskriterium Projektkommunikation wird das Zuschlagskriterium Kommunikation zuge-

ordnet. Die doppelte Identifikation des Zuschlagskriteriums wird dadurch eliminiert. Der Inhalt des

Zuschlagskriteriums Projektkommunikation wird nicht erweitert.

Das Zuschlagskriterium Entscheidungs- und Anderungsmanagement kann Elemente der Zuschlags-

kriterien Projektanalyse sowie Konzepte und [.9sungsansétze enthalten. Um Entscheidungen zu treffen,

miissen vorher Informationen eingeholt bzw. Analysen durchgefiihrt werden. Konzepte bzw. Losungs-
ansitze konnen das Ergebnis der Entscheidung sein. Konzepte und Losungsansitze konnen jedoch fiir
viele Teilleistungen erarbeitet werden und konnen daher weiteren Zuschlagskriterien zugeordnet wer-
den. Als separates Zuschlagskriterium werden die Zuschlagskriterien Projektanalyse sowie Konzepte

und Losungsansétze nicht konstruiert, da diese zu unspezifisch sind.

Das Zuschlagskriterium Vertrige hat Uberschneidungen zu den Zuschlagskriterien Projektorganisa-

tion, Projektablauf, Projektanalyse sowie Konzepte und Losungsansitze. Die Zuschlagskriterien

Projektanalyse sowie Konzepte und Losungsansitze wurden bereits eliminiert. Das Zuschlagskriterium

Projektorganisation wird dem Zuschlagskriterium Vertrdge zugeordnet, da zunichst eine Projektorgani-

sation erstellt werden muss, bevor die Vergabe- und Vertragsstruktur des Projektes konzipiert werden
kann. Das Zuschlagskriterium Projektablauf hat ebenfalls Uberschneidungen zum Zuschlagskriterium
Vertrdage, da der Projektablauf von der gewihlten Vertragsstruktur abhéingig ist. Zudem kann der
Projektablauf Uberschneidungen mit der Terminplanung haben (siehe unten). Das Zuschlagskriterium

Projektablauf wird eliminiert, um Uberschneidungen zu vermeiden.
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Dariiber hinaus wurde in der Analyse der oOffentlichen Ausschreibungen das Zuschlagskriterium
Priésentation identifiziert. Das Zuschlagskriterium wird zusétzlich konstruiert. In der Gruppe Organi-

sation und Vertrige werdend daher vier Zuschlagskriterien konstruiert:

e Projektkommunikation (Kap. 5.2.4),

e Entscheidungs- und Anderungsmanagement (Kap. 5.2.5),

e Vertrige (Vergabe- und Vertragsstruktur; Leistungsanforderungen fiir Planungsvertrége;
Mitwirken bei der Auswahl der Beteiligten; Kap. 5.2.6) und

e Prisentation (Kap. 5.2.7).

Fir die Gruppe Qualititen, Kosten und Termine werden durch die Analyse der 6ffentlichen Aus-

schreibungen drei Zuschlagskriterien identifiziert (vgl. Kap. 4.1.3.5.5):

e Qualitédtssteuerung,
¢ Kostensteuerung und

e Terminsteuerung.

Durch die Analyse der Grundleistungen der AHO 2020 wurden ebenfalls drei Zuschlagskriterien
identifiziert (vgl. Kap. 4.2.3.2—4.2.3.4). Da die Bezeichnungen der Zuschlagskriterien aus der Analyse
der Grundleistungen eine inhaltliche Erweiterung darstellen (Kostenplanung statt Kostensteuerung und
Terminplanung statt Terminsteuerung) werden die Bezeichnungen aus der Analyse der Grundleistungen

fiir die Konstruktion der Zuschlagskriterien {ibernommen:

e Qualitdtssteuerung — Bedarfsplanung (Kap. 5.2.8),
o Kostenplanung (Kap. 5.2.9) und
e Terminplanung (Kap. 5.2.10).

Zur Bewertung der Qualitétssteuerung wird ein Zuschlagskriterium fiir die Bedarfsplanung konstru-
iert. Die Kostenplanung fasst die Kostenermittlung und die Kostensteuerung zusammen. Im Zuschlags-
kriterium Terminplanung werden die Rahmen- und Steuerungsterminplanung sowie die Terminkon-

trolle und Terminsteuerung untersucht.

Die Gruppe Besondere Leistungen wurde durch die Analyse der Besonderen Leistungen nach
AHO 2020 und der ergénzenden Leistungsbilder nach AHO 2018 (vgl. Kap. 4.2.4) identifiziert. Insge-

samt wurden vier Zuschlagskriterien identifiziert:

e Risikomanagement (Kap. 5.2.11),

e Building Information Modeling (BIM) (Kap. 5.2.12),
e Stakeholdermanagement (Kap. 5.2.13) und

o Integrierte Projektabwicklung (Kap. 5.2.14).
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Insbesondere bei GroBprojekten konnen diese Zuschlagskriterien eine wesentliche Bedeutung haben.
Bei der Untersuchung der Integrierten Projektabwicklung (IPA) wird der Einfluss des Projektorganisa-
tions- und Projektabwicklungsmodells auf die Leistung des Projektmanagements und daraus folgender

Anpassungsbedarf fiir die Zuschlagskriterien analysiert. Ein eigenes Zuschlagskriterium IPA wird nicht

konstruiert.

Insgesamt werden somit (inkl. IPA) 15 Zuschlagskriterien konstruiert:

—

Y N kv

_ = = e
AW = O

Durch die Konstruktion der Zuschlagskriterien werden diese definiert. Dies fiihrt dazu, dass Prizisie-
rungen vorgenommen werden miissen. Die Prizisierung eines Zuschlagskriteriums kann zwei- oder
dreistufig durchgefiihrt werden. Bei einer dreistufigen Konstruktion wird vor dem Ziel-Zuschlagskrite-

rium (Ziel-ZK) ein Unter-Zuschlagskriterium (Unter-ZK) eingefiigt. Die Bewertung findet dabei immer

Honorar/Festpreis

Personalorganisation

Qualifikation des Personals

Erfahrung des Personals
Projektkommunikation

Entscheidungs- und Anderungsmanagement
Vertrige

Prisentation

Qualitétssteuerung — Bedarfsplanung

. Kostenplanung

. Terminplanung

. Risikomanagement

. Building Information Modeling (BIM)
. Stakeholdermanagement

15.

Integrierte Projektabwicklung

auf der Ebene der Ziel-Zuschlagskriterien statt (vgl. Abbildung 30).

Zuschlagskriterium

Ziel-ZK

Unter-ZK — ZiclZK |

Zielkette

Kategorie Gruppe Zuschlagskriterium

Ziel-ZK

Unter-ZK —oLZK

Zuschlagskriterium

Ziel-ZK

Abbildung 30: Zielkette der Zuschlagskriterien'?”’

1276 'V gl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2015a, S. 7-10.

1277 Eigene modifizierte Darstellung nach Cadez 1998, S. 72.
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5 Konstruktion der Zuschlagskriterien

5.1 Kostenkriterien

5.1.1 Zuschlagsformeln

Mit Zuschlagsformeln kann die Gesamtpunktzahl des Preis-Leistungs-Verhéltnisses von Angeboten
berechnet werden. Inputparameter sind der Angebotspreis und der Zielerreichungsgrad der qualitativen
Zuschlagskriterien.!?” In der Vergabepraxis wird bis auf wenige Ausnahmen nicht zwischen Angebots-
preis und weiteren Zuschlagskriterien wie etwa einer Nebenkostenpauschale unterschieden (vgl.
Tabelle 9, Kap. 4.1.3.5.3). Es wird daher empfohlen bei der Abfrage des Angebotspreises die Neben-
kosten zu inkludieren. Haufig werden die Nebenkosten mit 5 % auf die Angebotssumme netto ohne
Nebenkosten aufgeschlagen. Der prozentuale Anteil der Nebenkosten an der Angebotssumme netto ist
im unteren einstelligen Prozentbereich und hat einen geringen Einfluss auf die Angebotssumme netto
sowie die Entscheidung fiir ein Projektsteuerungsunternehmen. Die Zuschlagskriterien ,Stundensétze
des Personals‘ (relative Haufigkeit 2,6 %, vgl. Tabelle 9, Kap. 4.1.3.5.3) und ,Wirtschaftlichkeit des
Angebotes® (relative Haufigkeit 1,7 %, vgl. Tabelle 9, Kap. 4.1.3.5.3) werden aufgrund der geringen
Bedeutung nicht weiter betrachtet.'?”” Bei Selbstkostenerstattungsvertrigen konnen die Stundensitze
des Personals jedoch eine hohe Bedeutung haben. Insbesondere bei der Integrierten Projektabwicklung
(vgl. Kap. 5.2.14) werden héaufig Stundensétze des Personals abgefragt, das Bewertungsprinzip dndert
sich jedoch nicht. Der Angebotspreis oder die angegebenen Stundensétze werden in Bewertungspunkte
umgerechnet und in ein Verhiltnis zum Zielerreichungsgrad der Qualitétskriterien gesetzt. Fir die
Konstruktion der Kostenkriterien stehen somit zwei Alternativen zur Verfiigung. Die Bewertung des
Angebotspreises mit Zuschlagsformeln oder die Bestimmungen eines Festpreises (vgl. Kap. 5.1.8).12%
Zu beachten ist, dass die Bewertung der Zuschlagsformeln fiir europaweit ausgeschriebene Projektsteu-
erungsleistungen durchgefiihrt wird. Der aktuelle Schwellenwert fiir Dienstleistungsauftrige betrigt
215.000 €.'?%! Bei Projekten mit durchschnittlichen Anforderungen an die Projektsteuerungsleistungen

1282 1

in Hohe von etwa 5,5 Mio. €.12%

(Honorarzone III) entspricht dies anrechenbaren Kosten (ARK

In der AHO 2020 werden Mindest- und Hochstsétze fiir das Honorar bei ARK in Héhe von 500.000—
500 Mio. €, unterschieden nach Honorarzone, angegeben. Da die AHO 2020 keine Preisvorschrift ist,
dienen diese Honorarwerte nur der Orientierung. Um die Bandbreite der Honorare einordnen zu konnen,

werden die Honorare der Honorarzone III untersucht (vgl. Tabelle 24). Da die Honorare mit steigenden

1278 'V gl. Ferber 2017b, S. 6.

1279 Falls eine Priifung der Angemessenheit des Angebotspreises nach § 60 VgV durchgefiihrt wird, kénnen die
Stundensétze des Personals als Priifungsmafstab herangezogen werden. Dafiir wird der Bieter gem. § 60
Abs. 1 VgV aufgefordert seine Kalkulation offenzulegen (vgl. Kap. 5.1.2 und 5.1.8).

1280 Vgl. Ferber 2017b, S. 6; Eschenbruch 2021b, Rn. 2549.

1281 Vgl. Européisches Parlament und Europdischer Rat 26.02.2014, Artikel 4; Europdisches Parlament und
Europdischer Rat 10.11.2021, Artikel 1.

1282 K ostengruppen 100-700, ohne Kostengruppen 110, 710 und 760 nach DIN 276. Vgl. AHO 2020, S. 25.

1283 vgl. AHO 2020, S. 30.
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ARK ebenfalls steigen ist die minimale Differenz 6.285 € bei ARK von 500.000 € und die maximale
Differenz 1.112.396 € bei ARK von 500 Mio. €.

Tabelle 24: Untersuchung Honorarzone I1I nach AHO 2020'23

Honorarzone 111
Anrechenbare | \findest- . Differenz
Kosten [€] satz HOCFes]t satz Hochst. - Min. | Hochst./Min.
(€] [€] [%]
500.000 31.073 37.358 6.285 20,23 %
5,5 Mio. 217.933 260.134 42.201 19,36 %
50 Mio. 944.600 1.102.895 158.295 16,76 %
500 Mio. 6.311.725 | 7.424.121 1.112.396 17,62 %

Die grofite prozentuale Differenz zwischen dem Mindest- und Hochstsatz wird dagegen bei ARK von
500.000 € in Hohe von 20,23 % ausgegeben. Anschlieend reduziert sich die prozentuale Differenz
schrittweise bis auf eine Differenz von 16,76 % bei ARK von 50 Mio. €. Dies ist die geringste
prozentuale Differenz zwischen dem Mindest- und Hochstsatz. Bei ARK iiber 50 Mio. € steigt die pro-
zentuale Differenz wieder bis auf eine Differenz von 17,62 % fiir ARK von 500 Mio. € an. Da in der
Praxis die Mindestsdtze nach AHO teilweise deutlich unterboten werden, diirfte die Differenz zum

Hochstsatz sowohl in Euro als auch in Prozent im Einzelfall deutlich groBer sein.

Fiir diese Arbeit werden in Anlehnung an die Tafelwerte der AHO 2020 zwei Projektklassen definiert.
Die erste Projektklasse sind Bauprojekte mit ARK < 50 Mio. €. Bei diesen Projekten sind zwar die
prozentualen Unterschiede teilweise sehr hoch, bspw. bei ARK von 5,5 Mio. € mit 19,36 %, jedoch sind
die Unterschiede in Euro gering (42.201 €). Zudem ist bei ARK von 50 Mio. € der Mindestsatz noch
unter 1,0 Mio. €. Je hoher die ARK sind, desto grof3er ist auch das Potential zur Abgabe eines strategisch
niedrigen Angebotspreises. Einerseits auf der Grundlage der Kapazititsplanung, d. h. weniger Personal
oder Personal mit geringeren Kostensétzen zu kalkulieren. Andererseits durch die Spekulation auf Nach-
trdge, bspw. flir die Verldngerung der Projektlaufzeit und/oder die Erhohung der anrechenbaren Kosten.
Mit steigender Projektgrofle steigt jedoch auch die Komplexitit und damit der Einfluss der Projektsteu-
erung auf den Projekterfolg. Bei steigender Projektgrofe sollte daher die Qualitét der Projektsteuerungs-
leistungen einen hoheren Einfluss auf den Zuschlag haben. Daraus wird die zweite Projektklasse

abgeleitet, Bauprojekte mit ARK > 50 Mio. €.

Die Zuschlagformeln, die bei der Vergabe von 6ffentlichen Auftriagen in Frage kommen, werden von
Ferber in vier Bewertungsklassen (I bis IV) unterteilt (vgl. Tabelle 25). Die Bewertung der Zuschlags-
formeln durch Ferber wird als allgemeine Empfehlung {ibernommen (3. Spalte). Bei dem Symbol ,,+
ist die Zuschlagsformel unter Bertlicksichtigung wichtiger Randbedingungen (vgl. Kap. 5.1.2-5.1.7) fiir
die Anwendung zu empfehlen. Beim Symbol ,,0“ fiihrt die Anwendung der Zuschlagsformel zu geringen

Bewertungsverzerrungen, die noch akzeptiert werden kénnen. Zuschlagsformeln mit einem ,,— sollten

1284 Eigene Darstellung, Inhalte aus AHO 2020, S. 30-31.
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nicht angewendet werden.'?® In der 4. und 5. Spalte wird die Empfehlung fiir die Vergabe von Projekt-
steuerungsleistungen durch den Verfasser ergidnzt. Zusétzlich zur Bewertung von Ferber werden die
Symbole ,+/0° und ,0/— eingefiihrt. Dies bedeutet, dass die Formel eher Vorteile oder eher Nachteile fiir
die Bewertung von Projektsteuerungsleistungen hat. Die Bewertung der Projektsteuerungsleistungen
wird nach den Projektklassen, d. h. Bauprojekte mit ARK < 50 Mio. € (4. Spalte) und Bauprojekte mit
ARK > 50 Mio. € (5. Spalte) unterschieden.

Tabelle 25: Ubersicht Zuschlagsformeln mit Empfehlung fiir Projektsteuerungsleistungen!%

Bew.- Empfehlung | Bauprojekte | Bauprojekte

Zuschlagsformel Klasse Allgemein mit ARK mit ARK
(Ferber) <50 Mio. € > 50 Mio. €

Preismethode I + - -
Kostenmethode I + - -
Einfache Richtwertmethode I + Kap. 5.1.2
Einfache gewichtete Richtwertmethode 11 — - | -
Erweiterte Richtwertmethode II + Kap.5.1.3
Lineare Interpolation — Preisspanne III — — | —
Lineare Interpolation — 2Pin 1T 0 Kap. 5.1.4
Lineare Interpolation — Median 1T — - -
Lineare Interpolation — Mittelwert 1T — - -
UfAB-II-Methode 111 0 Kap. 5.1.5
Gewichtete Richtwertmethode — Referenzwert v 0 Kap. 5.1.6
Referenz-Angebotspreis-Methode v Kap. 5.1.7
Gewichtete Richtwertmethode — Median v - - —
Gewichtete Richtwertmethode — Mittelwert v — — -
Festpreis Kap. 5.1.8

Zuschlagsformeln, die bereits durch Ferber allgemein nicht zur Anwendung empfohlen werden, sind
auch fiir die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen nicht geeignet. Zudem werden bei den Zuschlags-
formeln der Bewertungsklasse I keine qualitativen Zuschlagskriterien bewertet. Die Vergabe findet
allein auf der Grundlage des Angebotspreises (Preismethode) oder der Gesamtkosten (Kosten-
methode) statt.!*®” Die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen allein anhand des Angebotspreises
durchzufiihren ist nicht zielfiihrend, da mindestens die Qualifikation und Erfahrung des Personals einen

1288 Das Personal sollte auch nicht in den

Einfluss auf die Leistungsfiahigkeit des Angebotes haben.
Eignungskriterien gepriift werden, da diese unternehmensbezogen und nicht projektbezogen gepriift
werden.'”® Die Preismethode und die Kostenmethode werden daher im Weiteren nicht betrachtet und
jeweils mit ,,— bewertet. Bei Bauleistungen findet die Vergabe dagegen hiufig auf der Grundlage der

Angebotspreise statt, da der Leistungsumfang (vermeintlich) klar bestimmt ist und sich die Bieter nur

1285 Vgl. Ferber 2015, S. 142.

1286 Rigene Darstellung nach Ferber 2015, S. 142.

1287 Vgl. Ferber 2015, S. 120-121.

1288 Vgl. VK Bund, Beschluss vom 22.11.2019, VK 1 — 83/19.

1289 Vgl. EuGH, Urteil vom 24.01.2008, Rs. C-532/06 "Lianakis", Rn. 31.
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anhand des Angebotspreises unterscheiden. An der Vergabe nehmen alle Bieter teil, die ihre Eignung

nachgewiesen haben.

In der Bewertungsklasse II werden die einfache und erweiterte Richtwertmethode zusammengefasst,
die beide allgemein zur Berechnung des Preis-Leistungs-Verhéltnisses empfohlen werden. Diese
Zuschlagsformeln gehen auf die Unterlage fiir Ausschreibung und Bewertung von IT-Leistungen (UfAB)
zuriick. Die UFAB wird regelmiBig aktualisiert und liegt inzwischen in der Version UfAB 2018 vor.'?*°
Bei der einfachen Richtwertmethode wird die Leistung in Punkten mit dem Angebotspreis in € ins Ver-
hiltnis gesetzt.!?*! Bei der erweiterten Richtwertmethode wird zusitzlich ein sogenannter Schwankungs-
bereich in Prozent definiert, in dem die Angebote (bzw. deren Preis-Leistungs-Verhéltnis) als
gleichwertig definiert werden. Als Entscheidungskriterium wird bspw. der gilinstigste Angebotspreis
oder die bessere Leistungsfahigkeit gewidhlt. Das Entscheidungskriterium ist vor Veroffentlichung der
Ausschreibung durch den AG zu definieren. Der Zuschlag wird dem Angebot erteilt, das den besten
Wert im definierten Entscheidungskriterium erzielt.!*? Die einfache Richtwertmethode und die erwei-
terte Richtwertmethode sind stabile Zuschlagsformeln, d. h. sie konnen nicht durch die Bieter manipu-

liert werden. Die Zuschlagsformeln werden in Kap. 5.1.2 und Kap. 5.1.3 fiir die Anwendung bei der

Vergabe von Projektsteuerungsleistungen diskutiert.

Die einfache gewichtete Richtwertmethode sollte dagegen keine Anwendung finden. Mit der einfa-
chen gewichteten Richtwertmethode wird eine Gewichtung vorgetauscht, die mathematisch nicht nach-
weisbar ist. Die Gewichtungsfaktoren erwirken nur eine Malstabsinderung. Die Gewichtung der
einfachen gewichteten Richtwertmethode betrigt immer 50 % fiir den Angebotspreis und 50 % fiir die
Leistungsfihigkeit.'?** Dies wird durch das Beispiel in Tabelle 26 (nichste Seite) erldutert.!?%*

Zur Berechnung der Gesamtpunktzahl Z wird der Angebotspreis durch die Leistungspunkte geteilt und
mit 100.000 multipliziert, um die Gesamtpunktzahl auf eine lesbare Grofle zu skalieren. In Fall 1 wird
keine Gewichtung vorgenommen und in Fall 2 wird der Preis mit 70 % und die Leistung mit 30 %

gewichtet.

In Fall 1 gibt Bieter C das beste Leistungs-Preis-Verhéltnis mit einer Gesamtpunktzahl Z in Héhe von
2,27 ab (5/220.000 * 100.000). In Fall 2 wird der Angebotspreis mit 30 % und die Leistungspunkte mit
70 % gewichtet. Tatsdchlich findet nur eine Maf3stabsédnderung statt. Das Ergebnis 5,30 ist das gleiche
wie bei der Erhohung der Gesamtpunktzahl Z mit 7/3 (siehe Fall 1). Wird das Ergebnis von Fall 2 durch

7/3 geteilt wird das urspriingliche Ergebnis ohne MaBstabsverdnderung wiedergegeben. Damit ist

1290 Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018.

1291 Vgl. Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018, S. 581.

1292 Vgl. Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018, S. 583.

1293 Vgl. Brackmann und Berger 2015, S. 318-319; Ferber 2017a, Rn. 30, 2018a, S. 12.
1294 'ygl. Bartsch et al. 2012, S. 397-398.
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mathematisch bewiesen, dass die einfache Richtwertmethode nicht gewichtet werden kann. Die

Zuschlagsformel einfache gewichtet Richtwertmethode wird daher im Weiteren nicht betrachtet.

Tabelle 26: Beispiel einfache gewichtete Richtwertmethode

1295

Bieter Angebotspreis P | Leistungspunkte L | Z =L/P *100.000 | Z * (7/3) Rang
A 190.000 € 3,50 1,84 4,30 3
Fall 1 B 200.000 € 4,25 2,13 4,96 2
C 220.000 € 5,00 2,27 5,30 1

Bieter P *30% L *70% L/P *100.000 Z/(7/3) Rang
A 57.000 € 2,45 4,30 1,84 3
Fall 2 B 60.000 € 2,98 4,96 2,13 2
C 66.000 € 3,50 5,30 2,27 1

In der Bewertungsklasse III werden vier Methoden der linearen Interpolation und die UfAB-II-
Methode zusammengefasst. Bei der linearen Interpolation wird der Angebotspreis in Preispunkte
umgerechnet. Dadurch ist es moglich Leistung und Preis unterschiedlich zu gewichten. Fiir die lineare
Interpolation werden zwei Stiitzstellen definiert. Die obere Stiitzstelle ist der giinstigste Angebotspreis,
der die volle Punktzahl erhilt. Je nach Formel kdnnen als untere Stiitzstelle das teuerste Angebot, das
doppelte des gilinstigsten Angebotes, der Median oder der Mittelwert der Angebote gewahlt werden. Die
Unterschiede in der Bewertung sind je nach definierter unterer Stiitzstelle sehr groB.!2°® Die Zuschlags-
formeln der linearen Interpolation sind anfillig fiir Manipulationen durch sogenannte Ausreil3er-
angebote, d. h. einen sehr niedrigen oder sehr hohen Angebotspreis. Insbesondere die sehr niedrigen
Angebotspreise haben einen grolen Einfluss auf die Zuschlagsentscheidung, da der niedrigste Ange-
botspreis automatisch die volle Punktzahl erhélt und die Spreizung der Bewertungsskala beeinflusst.
Dadurch kann ein sogenannter ,Flipping-Effekt® (vgl. Kap. 5.1.4) eintreten, bei dem ein Angebot aus-
gewahlt werden muss, dass aufgrund der groen Verzerrungen (aufgrund der Ausreiflerangebote) ein
vermeintlich optimales Preis-Leistungs-Verhiltnis aufweist.!?”” Die lineare Interpolation zwischen dem
giinstigsten und dem teuersten Angebot ist sehr anfillig fiir Verzerrungen. Werden bspw. nur zwei
Angebote abgegeben, erhilt ein Angebot die volle Punktzahl und ein Angebot null Punkte.'?*® Ahnliche
Verzerrungseffekte und Manipulationsmdglichkeiten treten bei der linearen Interpolation um den
Median oder den Mittelwert auf.'*”” Zudem sind der Median und der Mittelwert von der Anzahl der
Angebote abhéngig. Je geringer die Anzahl der Angebote ist, desto unsicherer ist die angemessene Hohe
des Medians oder Mittelwertes. Diese Zuschlagsformeln sollten daher nicht verwendet werden. Bei der

linearen Interpolation zwischen dem giinstigsten und einem fiktiven doppelt so teuren Angebot

1295 Eigene Darstellung.

1296 Vgl Ferber 2015, S. 293-294.

1297 Vgl. Bartsch und Gehlen 2015, S. 526; Bartsch et al. 2012, S. 397-399; Ferber 2017c¢, S. 9.
1298 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 4142, 2017¢, S. 7.

1299 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 44-45,2017c¢, S. 7-9.
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kann der Flipping-Effekt durch Modifikationen reduziert werden und wird somit zu einer stabilen

Zuschlagsformel (vgl. Kap. 5.1.4).

Bei der UfAB-II-Methode (modifiziert nach Ferber) wird der niedrigste Angebotspreis mit dem
jeweiligen Angebotspreis der Bieter ins Verhéltnis gesetzt und mit der maximal mdglichen Leistungs-
punktzahl (Lwmax) multipliziert. Dadurch wird der Angebotspreis in Preispunkte transformiert. Die Preis-
punkte konnen mit einem Gewichtungsfaktor multipliziert werden. Die Leistungspunkte werden
ebenfalls mit einem Gewichtungsfaktor multipliziert. Leistungs- und Preisterm werden addiert, um die
Gesamtpunktzahl Z zu erhalten.®® Auch die UfAB-II-Methode kann in modifizierter Form mit
Einschrankungen eingesetzt werden und wird daher fiir die Vergabe von Projektsteuerungsleistungen

untersucht (vgl. Kap. 5.1.5).

Bei der Bewertungsklasse IV wird eine Gesamtpunktzahl aus einem Leistungsterm und einem Preis-
term gebildet. Die Leistungspunkte des Angebotes werden zu einer Referenz-Leistungspunktzahl, die
durch den AG zu bestimmen ist, ins Verhéltnis gesetzt. Analog wird ein Referenz-Angebotspreis durch
den AG bestimmt, zu dem die Angebotspreise der Bieter ins Verhéltnis gesetzt werden. Die Differenz
aus Leistungs- und Preisterm ergibt die Gesamtpunktzahl. Da die Differenz zwischen den Termen
gebildet wird, konnen Preis und Leistung gewichtet werden. Die Gesamtpunktzahl mit dem hochsten
Wert erhélt den Zuschlag. Mégliche Normierungen fiir den Preis- und Leistungsterm sind der Mittelwert
(Mittelwertmethode) oder der Median (Medianmethode) der eingehenden Angebote sowie ein vom
offentlichen Auftraggeber bestimmter Referenzwert (Referenzwertmethode).!*”! Da die Mittelwert-
methode und die Medianmethode von den eingehenden Angeboten abhingig sind, werden diese kritisch
gesehen. 3% Die Medianmethode ist von Teilen der Rechtsprechung jedoch anerkannt worden. Aufgrund
der dargestellten Abhidngigkeiten werden die Median- und die Mittelwertmethode nicht weiter betrach-
tet.13% Die Referenzwertmethode kann mit Einschrinkungen als Zuschlagsformel verwendet werden

(vgl. Kap. 5.1.6).

Zusitzlich zu den bereits bekannten Zuschlagsformeln hat der Verfasser eine weitere Zuschlagsformel
konstruiert, die als Referenz-Angebotspreis-Methode bezeichnet wird. Die Zuschlagsformel baut auf
der Referenzwertmethode auf, es muss jedoch nur ein Referenz-Angebotspreis und keine Referenz-
Leistungspunktzahl durch den AG vorgegeben werden. Dadurch sollen die Verzerrungen der Zuschlags-

formel reduziert werden (vgl. Kap. 5.1.7).

1300 vgl, Ferber 2018d, S. 7-8.

1301 vgl, Ferber 2017a, Rn. 58-62.

1302 Vgl Reichling und Osseforth 2012.
1303 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 65.
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Dariiber hinaus wird die Moglichkeit der Bestimmung eines Festpreises diskutiert. Durch die Bestim-
mung eines Festpreises wird der Preiswettbewerb vermieden und die Vergabe anhand der Qualitét der

Angebote vorgenommen (vgl. Kap. 5.1.8).

Die Bewertung der Zuschlagsformeln wird danach unterschieden, ob eine Gewichtung vorgenommen
werden kann oder nicht und wie grof3 die Bewertungsverzerrungen durch die Umrechnung der Ange-

botspreise in Preispunkte ist.

5.1.2 Einfache Richtwertmethode

Bei der einfachen Richtwertmethode werden Leistung und Preis ins Verhéltnis gesetzt. Das Preis-
Leistungs-Verhiltnis (Gesamtpunktzahl Z) wird als Quotient von Preis und Leistung berechnet. Mit dem
Buchstaben L wird die Leistungspunktzahl angegeben, die den Zielerfiillungsgrad der Qualitétskriterien
angibt. Beim Buchstaben P wird der Angebotspreis in Euro eingesetzt (vgl. Tabelle 27).13% Die Gewich-

tung von Leistung und Preis betréigt bei der einfachen Richtwertmethode immer jeweils 50 %.!3%

Tabelle 27: Einfache Richtwertmethode!3%

Bewertungsmethode Einfache Richtwertmethode
Bewertungsformel Z=L/P

Z Gesamtpunktzahl
L Leistungspunktzahl
P Angebotspreis in Euro

Bemerkung Preis-Leistungs-Verhéltnis

Bewertungsklasse I

Transparenzangaben Skalierungsfaktor, Anzahl Nachkommastellen, Rundungsregeln,
Entscheidungsregeln bei Gleichstand

Empfehlungen Angabe einer Mindestleistungspunktzahl (Luin),
unter Umstdnden auch die Angabe einer Preisobergrenze

Vorteil Einfache intuitive Methode, es entstehen keine Bewertungsverzerrungen.

Nachteil Preis und Leistung konnen nicht gewichtet werden. Preis und Leistung stehen

immer in einem 50/50-Verhdéltnis.

Fiir die Bewertung des Zielerfiillungsgrades der Qualitétskriterien wird eine Bewertungsskala konstru-
iert. Je nach Wahl der Bewertungsskala fiir die Leistungspunkte wird eine sehr kleine Zahl (bspw.
max. 5; bei einer Skala von 0-5) durch eine sehr grofle Zahl (1.000.000; Angebotspreis) geteilt. Die
Gesamtpunktzahl Z ist dadurch sehr klein und hat viele Kommastellen. Fiir die bessere Vergleichbarkeit
der Gesamtpunktzahl kann ein Skalierungsfaktor vorgegeben werden. Hierfiir eigenen sich die Zehner-
potenzen (10, 100, 1.000 usw.). Die Skalierung ist eine MaBstabsdnderung und veridndert das Ergebnis
des Zuschlags nicht.!*"” Erzielt ein Angebot bspw. 4,5 Leistungspunkte und hat einen Angebotspreis
von 1.000.000 € wiirde die Gesamtpunktzahl Z = 4,5 / 1.000.000 = 0,0000045 betragen. Hier konnte

1304 VoI, Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018, S. 581.
1305 Vgl Ferber 2015, S. 202.

1306 Rigene Darstellung nach Ferber 2015, S. 202.

1307 Vgl. Ferber 2015, S. 191-194.
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durch den Skalierungsfaktor 100.000 die Vergleichbarkeit der Gesamtpunktzahl verbessert werden, da
die Gesamtpunktzahl Z = 0,45 betragen wiirde. Analog wiirden alle Gesamtpunktzahlen mit 100.000

multipliziert, um die visuelle Vergleichbarkeit zu verbessern.

Neben dem Skalierungsfaktor kann die Rechengenauigkeit in den Vergabeunterlagen festgelegt
werden. Die Rechengenauigkeit betrifft zum einen die Anzahl der zu wertenden Nachkommastellen
der Gesamtpunktzahl Z und zum anderen die Rundungsregel. Die Anzahl der Nachkommastellen sollte
in Abhingigkeit des Skalierungsfaktors gewahlt werden.'3%

Hinsichtlich der Rundungsregel kann das kaufménnische Runden oder das mathematisch/naturwissen-
schaftlichen Runden eingesetzt werden. Bei den Rundungsregeln wird die erste wegfallende Dezimal-
stelle betrachtet. Beim kaufménnischen Runden wird abgerundet bei einer Ziffer von 0 bis 4. Bei einer

Ziffer von 5 bis 9 wird aufgerundet.'3*

Beim mathematisch/naturwissenschaftlichen Runden wird ebenfalls bei einer Ziffer von 0 bis 4 abge-
rundet. Aufgerundet wird bei einer Ziffer von 6 bis 9. Bei der Ziffer 5 werden die nachfolgenden Kom-
mastellen betrachtet. Wenn die weiteren Nachkommastellen nicht Null sind, wird aufgerundet. Sind die
Nachkommastellen Null, wird abgerundet. Ist die erste wegfallende Nachkommastelle die Ziffer 5 und
die nachfolgenden Nachkommastellen sind Null wird auf eine gerade Ziffer, d. h. die Ziffer 4 oder 6,
gerundet.”*!® Ferber empfiehlt das kaufméannische Runden, da diese Rundungsregel normiert und in

Deutschland am weitesten verbreitet ist.'3!!

Um die Gesamtpunktzahl Z zu verbessern, kdnnen die Bieter den Angebotspreis P verringern oder ver-
suchen die Leistungspunktzahl L zu verbessern. Soll lediglich die Gesamtpunktzahl konstant bleiben,
kann bei einer verbesserten Leistungspunktzahl ein hoherer Preis eingesetzt werden. Dies bedeutet, dass
ein Angebot mit einer hohen Leistungspunktzahl (bspw. 5) und einem hohen Angebotspreis (bspw.
1.000.000 €) die gleiche Gesamtpunktzahl erzielen kann, wie ein Angebot mit sehr niedrigen Leistungs-

punktzahl (bspw. 2) und einem sehr niedrigen Angebotspreis (400.000 €).1312

Fiir den Auftraggeber bestehen bei der Bewertung von Angeboten mithilfe von Zuschlagsformeln drei
Herausforderungen: eine sehr niedrige Leistungspunktzahl, sehr hohe und sehr niedrige Angebots-
preise. Um sich vor sehr niedrigen Leistungspunktzahlen, d.h. leistungsschwachen Angeboten
zu schiitzen, konnen offentliche Auftraggeber eine Mindestleistungspunktzahl festlegen. Bei der

einfachen Richtwertmethode ist dies zu empfehlen.!*!* Eine Preisobergrenze schiitzt den Auftraggeber

1308 Vgl Ferber 2015, S. 188-190.
1309 Vgl Ferber 2015, S. 188.
1310 vgl, Ferber 2015, S. 188.
B Vgl Ferber 2015, S. 190.
1312 vgl. Ferber 2015, S. 197-200.
1313 Vgl. Ferber 2015, S. 197-200.
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davor ein Angebot beauftragen zu miissen, dass das vorgesehene Budget iiberschreitet.*!* Die
Preisobergrenze geht auf das Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsprinzip geméal3 § 7 Bundeshaushalts-
ordnung (BHO) bzw. § 7 Landeshaushaltsordnung (LHO) zuriick."*'> Die Angemessenheit der
Preisobergrenze ist fiir die Giiltigkeit dieser unerheblich, solange die Preisobergrenze nicht willkiirlich
gewihlt wurde.!’'® Bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen kann die Honorierung nach

AHO 2020 als Orientierung dienen, um Willkiir in der Bestimmung der Preisobergrenze auszuschlie3en.

Wird die Mindestleistungspunktzahl unterschritten oder die Preisobergrenze iiberschritten werden die
Angebote von der Wertung ausgeschlossen.’®!” Der Ausschluss wird durch § 57 Abs. 1 Nr. 4 VgV
begriindet, da durch die Verletzung der vorgegebenen Grenzen die Vergabeunterlagen gedndert wer-

den 1318

Die Bestimmung einer Preisuntergrenze ist dagegen nicht moglich. Um Preisuntergrenzen zu bestim-
men, miisste die jeweilige Vergabestelle nachweisen, dass durch die Bestimmung einer Preisuntergrenze
die Dienstleistungsqualitéit im jeweiligen Einzelfall sichergestellt wire, was nach allgemeinem Ver-
stdndnis nicht moglich ist.!*!” Dies wird auch durch das Schlusspliddoyer von Szpunar (Generalanwalt
beim EuGH) zur Vertragsverletzungsklage der Europdischen Union gegen die Bundesrepublik Deutsch-
land zu den Mindest- und Hochstsdtzen der HOALI deutlich:

»<Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Kern des Vorbringens der Bundesrepublik Deutschland —
ein verstérkter Preiswettbewerb fiihre zu einer Minderung der Qualitét der Dienstleistungen — nicht dar-
getan worden ist. Der Wettbewerb bei Dienstleistungen, insbesondere in Bezug auf den Preis, gilt im
Allgemeinen als notwendiger, gewiinschter und wirksamer Mechanismus in einer Marktwirtschaft. In
den Sektoren, in denen die Dienstleistungserbringer besonders gut qualifiziert sind und strengen Bedin-
gungen hinsichtlich ihrer Qualifikation unterliegen, wird Preiswettbewerb héufig als Bedrohung ange-
sehen. Wie Preiswettbewerb diese besonders gut qualifizierten Menschen vom ,Paulus zum Saulus®

wandeln soll, bleibt ein Rétsel.«!32°

Dem offentlichen Auftraggeber bleibt jedoch die Mdglichkeit ungew6hnlich niedrige Angebotspreise
gemil § 60 VgV aufzukldren, um das haushaltsrechtliche Interesse der wirtschaftlichen Beschaffung

sicherzustellen.!3?!

,Allgemein wird davon ausgegangen, dass ein objektiver Anhaltspunkt flir das Vor-
liegen eines ungewdohnlich niedrigen Angebotes sich vor allem aus dessen preislichen Abstand zu dem

nidchsthoheren Angebot ergibt.“!3?? In der Praxis hat sich ein Abstand von 20 % zum néchsthdheren

1314 ygl. Ferber 2015, S. 199-201; VK Rheinland, Beschluss vom 26.03.2019, VK 5/19; Szpunar 2019, Rn. 110.
1315 Vgl. Die Senatorin fiir Wirtschaft, Arbeit und Europa 2020, S. 15.

1316 Vo], VK Rheinland, Beschluss vom 26.03.2019, VK 5/19.

1317 Vgl. Ferber 2015, S. 199-201; VK Rheinland, Beschluss vom 26.03.2019, VK 5/19.

1318 Vgl VK Rheinland, Beschluss vom 26.03.2019, VK 5/19.

1319 Vgl, Szpunar 2019, Rn. 88-102.

1320 Szpunar 2019, Rn. 102.

1321 Vgl, Hattig und Oest 2021, S. 367.

1322 Hattig und Oest 2021, S. 368.
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Abstand etabliert. Allerdings ist der Abstand immer im Einzelfall zu betrachten und hingt von den
erfahrungsgemil abgegebenen Angebotspreisen in vergleichbaren Vergabeverfahren ab.'*?* Um den
Vergabeprozess nicht zu verzogern sollten 6ffentliche Auftraggeber ab einem Abstand von 20 % zum
nichsthoheren Angebot immer eine Aufklarung des Angebotspreises durchfiihren, da auch die Teilneh-
mer am Vergabeverfahren eine Preisaufklirung nach § 60 Abs. 3 VgV verlangen koénnen.!*** Dariiber
hinaus wird im Urteil der VK Bund der Abstand von 20 % zum nichsthoheren Angebot bei Dienstleis-

tungen als Aufgreifschwelle bezeichnet, die eine ,,Preispriifungspflicht!3%

auslose. Kann der unge-
wohnlich niedrige Angebotspreis fiir den 6ffentlichen Auftraggeber nicht zufriedenstellend aufgeklart
werden, darf das Angebot von der Wertung ausgeschlossen werden.!*?® Anhaltspunkte zur Priifung der

Plausibilitdt von Angebotspreisen sind in Kap. 5.1.8 Festpreis dargestellt.

Zusammenfassend sollte zumindest eine Mindestleistungspunktzahl bestimmt werden, um die Qualitét
der Angebote sicherzustellen. Die einfache Richtwertmethode ist weit verbreitet und akzeptiert. Da der
Angebotspreis nicht in Preispunkte umgerechnet wird, entstehen keine Verzerrungen.'*?’ Bei Baupro-
jekten mit ARK < 50 Mio. € bei denen Preis- und Leistung gleich gewichtet werden sollen, kann die
Formel sehr gut eingesetzt werden. Da bei der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen die Qualitét
eine hohere Bedeutung fiir die Bewertung der Angebote hat, wird die einfache Richtwertmethode

sowohl fiir ARK < 50 Mio. € als auch > 50 Mio. € mit ,0° bewertet.

5.1.3 Erweiterte Richtwertmethode

Die erweiterte Richtwertmethode basiert auf der einfachen Richtwertmethode. Bei der erweiterten
Richtwertmethode wird zusétzlich ein ,Schwankungsbereich® in Prozent (bspw. 10 %) im Vergleich zur
besten Gesamtpunktzahl Z definiert (vgl. Tabelle 28). Alle Angebote, die maximal 10 % von der besten
Gesamtpunktzahl Z entfernt liegen, d. h. im Schwankungsbereichs sind, werden als dquivalent gewertet.
Die Auswahl des besten Angebotes wird durch ein Entscheidungskriterium vorgenommen, meist der
niedrigste Angebotspreis oder die hochste Leistungspunktzahl.'*?® Die erweiterte Richtwertmethode

wird empfohlen, wenn Angebote erwartet werden, die sehr eng beieinanderliegen.'*

Bei der erweiterten Richtwertmethode wird zundchst die Bewertung geméf3 der einfachen Richtwertme-
thode vorgenommen. AnschlieBend werden alle Angebote ausgeschlossen, die nicht innerhalb des defi-
nierten Schwankungsbereichs im Vergleich zur besten Gesamtpunktzahl Z in Prozent liegen. Es wird
das Angebot gewdhlt, das bzgl. des Entscheidungskriteriums die beste Ausprigung hat. Aus

haushaltstechnischer Sicht sollte das Angebot mit dem niedrigsten Preis gewidhlt werden. Auch die

1323 Vgl. BGH, Beschluss vom 31.01.2017, Rn. 14-15; Hattig und Oest 2021, S. 368; Theis und Strauf3 2021,
S. 633.

1324 BGH, Beschluss vom 31.01.2017, X ZB 10/16, Rn. 23.

1325 VK Bund, Beschluss vom 17.07.2019, VK 2 — 36/19.

1336 V], § 60 Abs. 3 VgV.

1327 Vgl. Roth 2011, S. 78.

1328 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 31.

1329 Vgl. Ferber 2015, S. 202; Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018, S. 582.
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Gesamtleistungspunktzahl oder die Leistungspunktzahl einzelner Zuschlagskriterien kann als Entschei-
dungskriterium festgelegt werden. Ist der Angebotspreis zweier Angebote gleich, sollte das Angebot mit

der hoheren Leistungspunktzahl gewihlt werden.!3%

Tabelle 28: Erweiterte Richtwertmethode'3?!

Bewertungsmethode Erweiterte Richtwertmethode
Bewertungsformel Z=L/P

Z Gesamtpunktzahl
L Leistungspunktzahl
P Angebotspreis in Euro

Bemerkung Preis-Leistungs-Verhéltnis
Bewertungsklasse I
Transparenzangaben Schwankungsbereich in %,

Entscheidungskriterium, z. B. Preis oder Leistungspunkte,
Skalierungsfaktor, Anzahl Nachkommastellen, Rundungsregeln,
Entscheidungsregeln bei Gleichstand

Empfehlungen Angabe einer Mindestleistungspunktzahl, unter Umsténden auch die Angabe
einer Preisobergrenze.

Vorteil Einfache intuitive Methode, es entstehen keine Bewertungsverzerrungen.

Nachteil Preis und Leistung konnen nicht gewichtet werden. Preis und Leistung stehen

immer in einem 50/50-Verhiltnis. Abweichungen durch die Wahl des
Schwankungsbereichs sind moglich.

Die Wahl des Schwankungsbereichs ist fiir jede offentliche Ausschreibung im Einzelfall zu priifen.
GemifB UfAB V kann fiir den Schwankungsbereich ein Richtbereich von 6-10 % sinnvoll sein.!33? Es
sind jedoch groBere Schwankungsbereiche vergaberechtlich zulissig.'*** Durch die Angabe des
Schwankungsbereichs kann die erweiterte Richtwertmethode von der 50/50-Gewichtung abweichen.
Die Abweichung ist nicht deterministisch, d. h. dass ein Schwankungsbereich von 10 % nicht zu einer
60/40-Gewichtung fiihrt. Das Entscheidungskriterium wird von Bedeutung, sobald mehr als ein Ange-
bot im Schwankungsbereich liegt. Wird der Schwankungsbereich sehr klein gewahlt, findet die gleiche
Bewertung wie bei der einfachen Richtwertmethode statt. Wird der Schwankungsbereich sehr grof3
gewdhlt (bspw. 30 % im Vergleich zur Gesamtpunktzahl Z), findet eine 100 %-Preis-Entscheidung oder

eine 100 %-Leistungs-Entscheidung statt.!334

Um sich gegen leistungsschwache Angebote zu schiitzen, sollte eine Mindestleistungspunktzahl festge-
legt werden. Durch die Wahl des Entscheidungskriteriums, bspw. der hochsten Leistungspunktzahl,
kann die Leistung den entscheidenden Unterschied bei der Auswahl eines Angebotes darstellen. Die
Leistung kann daher eine etwas hohere Bedeutung haben, als durch die Gewichtung in Hohe von 50 %

suggeriert wird.!33

1330 Vgl. Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2018, S. 583.
1331 Eigene Darstellung leicht modifiziert nach Ferber 2015, S. 224.

1332 Vgl. Beschaffungsamt des Bundesministeriums des Innern 2012, S. 8.
1333 Vgl. Ferber 2015, S. 222.

1334 Vgl. Ferber 2016b, S. 16, 2017a, Rn. 32.

1335 Vgl. Ferber 2016b, S. 16, 2017a, Rn. 32.
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Fiir Projektsteuerungsleistungen sollte der Schwankungsbereich maximal 10 % betragen.. Die Hohe des
Schwankungsbereichs ist projektspezifisch zu priifen. Bewertungsverzerrungen sind bei der erweiterten
Richtwertmethode analog zur Richtwertmethode nicht vorhanden. Der Unterschied ist, dass Angebote,
die im Schwankungsbereich liegen als gleichwertig betrachtet werden. Dadurch kénnen einzelne
Zuschlagskriterien oder der Preis eine hohere Bedeutung fiir die Vergabe erhalten. Da bei Projektsteue-
rungsleistungen die Qualitit eine hohere Bedeutung hat als der Angebotspreis und die Gewichtung der
Zuschlagsformeln nicht moglich ist, wird die erweiterte Richtwertmethode sowohl fiir ARK <50 Mio. €
als auch > 50 Mio. € mit ,0° bewertet.

5.14 Lineare Interpolation — Zweifach niedrigster Angebotspreis (2Pmin)

Bei der Zuschlagsformel lineare Interpolation zwischen dem giinstigsten Angebotspreis und einem
fiktiven doppelt so teurem Angebotspreis wird eine Interpolationsgrade zwischen dem giinstigsten
Angebotspreis Pmin, der die volle Punktzahl erhilt (bspw. 5 Punkte), und dem fiktiven doppelt so hohen
Angebotspreis (2Pmin) konstruiert, der 0 Punkte erhélt. Der lineare Zusammenhang der Zuschlagsformel
ist in Abbildung 31 dargestellt. Angebotspreise, die zwischen dem giinstigsten und dem fiktiven doppelt
so hohen Angebotspreis liegen, werden durch lineare Interpolation bspw. mit einer Punktzahl zwischen

0 und 5 bewertet. Ein Angebotspreis, der hoher als 2P, ist, wird ebenfalls mit 0 Punkten bewertet.!*¢

Leistungspunkte (L)

A
5_
Angebots-
preis (P)
0 >
Pmin Angebotspreis 2 Pmin

Abbildung 31: Lineare Interpolation bei der Zuschlagsformel 2Pwin!>*’

1336 Vgl Ferber 2015, S. 322-323.
1337 Eigene Darstellunug nach Ferber 2015, S. 323.
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Die Gesamtpunktzahl Z berechnet sich aus der Summe der Leistungs- und Preispunkte (vgl. Tabelle 29).

Das Angebot mit der hochsten Punktzahl erhdlt den Zuschlag. Durch die Addition der Leistungs- und
Preispunkte konnen Preis und Leistung gewichtet werden. '3

Tabelle 29: Lineare Interpolation — 2-facher niedrigster Angebotspreis!*>?

Bewertungsmethode Lineare Interpolation zwischen den Punkten: niedrigster Angebotspreis, das
Zweifache des niedrigsten Angebotspreises.
Bewertungsformel Z =w, L+ wp s (FB0) 4 Ly, (Fiir P < 2Pyn)

z Gesamtpunktzahl

L Leistungspunktzahl

Lmax  Maximal mogliche Leistungspunktzahl

P Angebotspreis in Euro

Pmin  Giinstigster Angebotspreis aller wertbaren Angebote
w;  Gewichtungsfaktor fiir den Leistungsterm

w,  Gewichtungsfaktor fiir den Preisterm
Bemerkung Die Gesamtpunktzahl aus der Addition von gewichtetem Leistungsterm und
gewichtetem Preisterm wird fiir die Zuschlagsentscheidung betrachtet.
Bewertungsklasse I
Transparenzangaben Gewichtungsfaktoren (Wertungsfaktoren),

Anzahl Nachkommastellen und Rundungsregeln bei der Interpolation,
Entscheidungsregeln bei Gleichstand.

Empfehlungen Angabe einer Mindestleistungspunktzahl, unter Umsténden auch die Angabe
einer Preisobergrenze.

Vorteil Preis und Leistung konnen gewichtet werden.

Nachteil Bei groflen Preisspannen kann es zu einer Bewertungsverzerrung (Flipping-

Effekt) kommen, da der niedrigste Angebotspreis automatisch die volle Punkt-
zahl erhilt und die Auspragung der Bewertungsskala bestimmt.

Wird eine Gewichtung der Zuschlagsformel vorgenommen, sollte der 6ffentliche Auftraggeber sich den
Einfluss auf die Bewertung der Angebote verdeutlichen. Dies kann an einem Beispiel dargestellt wer-
den, bei dem 5 Punkte fiir den Preis und 5 Punkte fiir die Leistung vergeben werden. Der Gewichtungs-
faktor des Preises (wy) und der Leistung (w;,) werden ins Verhiltnis gesetzt. Die Summe von w,, und
wy, ergibt immer 100 %. Es gilt 0 % < w < 100 %.!** Wird der Preis mit 80 % gewichtet und die
Leistung mit 20 %, ist ein Preispunkt vier Mal so wertvoll wie ein Leistungspunkt (80 % / 20 % = 4).!34!

Die Zuschlagsformel 2P, ist anfillig fiir den sogenannten Flipping-Effekt, bei dem Angebote mit einer
sehr geringen Leistungspunktzahl und einem sehr niedrigen Angebotspreis die Bewertungsskala, d. h.
die Stiitzstellen der linearen Interpolation verzerren. Dies kann zu einer Anderung der Rangfolge der

Angebote fiihren.

Der Flipping-Effekt wird anhand eines Beispiels erldutert.'>*> Bei einer Ausschreibung geben drei

Bieter (A, B und C) ein Angebot ab. Die maximale Punktzahl fiir die Preispunkte (Angebotspreis) sowie

1338 Vgl. Ferber 2015, S. 322-323.

1339 Eigene modifizierte Darstellung nach Ferber 2015, S. 346-347.
1340 Vgl Ferber 2018b, S. 10.

1341 Vgl Ferber 2018b, S. 11.

1342 K onstruktion des Beispiels in Anlehnung an Bartsch et al. 2012.
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fiir die Leistung betrigt jeweils 5,00 Punkte. Die Preispunkte werden mit 30 % gewichtet und die
Leistungspunkte werden mit 70 % gewichtet. Der Basisfall des Beispiels ist Fall 1. Bieter A gibt ein
leistungsschwaches Angebot ab und erhélt dafiir einen Punkt. Bieter B erhilt fiir seine Leistung
4,35 Punkte und Bieter C 4,70 Punkte. Der Angebotspreis von Bieter A ist der niedrigste, sodass
Bieter A 5,00 Punkte erhalt. Das doppelte des giinstigsten Angebotes ist die untere Stiitzstelle und wird
mit 0 Punkten bewertet. Die weiteren Angebotspreise werden zwischen diesen beiden Stiitzstellen
interpoliert. In Fall 1 zwischen 190.000 € (5 Punkte) und 380.000 € (0 Punkte). Durch die Interpolation
erhélt Bieter B 4,74 Punkte (200.000 €) und Bieter C 4,08 Punkte (225.000 €). Die hochste Summe aus
den gewichteten Preis- und Leistungspunkten erhélt den Zuschlag, in Fall 1 Bieter C mit 4,51 Punkten
(vgl. Tabelle 30).

Tabelle 30: Beispiel Flipping-Effekt 2P i, '+

Fille | Bieter | Angebotspreis | Preispunkte (Pp) | Leistungspunkte | Z=0,3 * Pp+0,7 * L Rang
A 190.000 € 5,00 1,00 2,20 3

Falll1| B 200.000 € 4,74 4,35 4,47 2
C 225.000 € 4,08 4,70 4,51 1
A 140.000 € 5,00 1,00 2,20 3

Fall2| B 200.000 € 2,86 4,35 3,90 1
C 225.000 € 1,96 4,70 3,88 2

In Fall 2 werden die gleichen Annahmen getroffen wie in Fall 1, lediglich der Angebotspreis von
Bieter A wird von 190.000 € auf 140.000 € reduziert. Dadurch verdndern sich die Stiitzstellen der
linearen Interpolation. Der Angebotspreis von 140.000 € wird mit 5,00 Punkten bewertet. Angebots-
preise ab 280.000 € (2Pmin) werden mit 0 Punkten bewertet und zwischen diesen Stiitzstellen wird inter-
poliert. Bieter B und C geben ein identisches Angebot ab. Durch die Verzerrung der Bewertungsskala,
aufgrund des niedrigen Angebotspreises von Bieter A, erhilt in Fall 2 jedoch Bieter B mit 3,90 Punkten
den Zuschlag. Problematisch bei der Formel 2P, ist somit, dass der niedrigste Angebotspreis automa-
tisch die hochste Punktzahl erhélt und die Definition der untere Stiitzstelle entscheidenden Einfluss auf
die Spreizung der Preispunkte hat. Die Spreizung der Bewertungsskala hat unter Umsténden entschei-
denden Einfluss auf den Zuschlag. Dies ist mathematisch richtig, muss bei der Wahl der Zuschlagsfor-

mel jedoch beriicksichtigt werden.

Um den Flipping-Effekt zu reduzieren, kann die Formel modifiziert werden, bspw. durch die Angabe
einer Mindestleistungspunktzahl.'*** Wird bei dem dargestellten Beispiel bspw. eine Mindestleistungs-
punktzahl von 3 Punkten vorgegeben, fillt das Angebot A aus der Wertung raus. Zudem betrégt der
Abstand zwischen dem niedrigsten Angebotspreis (140.000 €) und dem néchsthSheren Angebot
(200.000 €) 30 % von oben gerechnet. Damit ist die Aufkldrung des Angebotspreises in Hohe von

140.000 € notwendig, um den Verdacht eines ungewohnlich niedrigen Angebotspreises auszurdumen.

1343 Eigene Darstellung.
1344 VoI, Ferber 2015, S. 338-339, 2017a, Rn. 40, 2017c, S. 7-9, 2018b, S. 15.
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Dariiber hinaus kann auch eine Preisobergrenze festgelegt werden, falls das Budget des Auftraggebers

geschiitzt werden soll.

Die Zuschlagsformel 2Py ist weit verbreitet und findet hdufige Anwendung. Sie wird unter anderem
im Vergabehandbuch des Bundes angegeben.'**> Durch die Angabe einer Mindestleistungspunktzahl
und/oder einer Preisobergrenze kann die Auspriagung der Bewertungsskalen begrenzt werden. Dariiber
hinaus kénnen der Preis- und Leistungsterm jeweils mit Gewichtungsfaktoren multipliziert werden, um
bspw. die Qualitdt hoher zu bewerteten. Die Zuschlagsformel 2Py, ist daher fiir Projektsteuerungsleis-
tungen geeignet. Da jedoch Verzerrungen der Bewertungsskala vorhanden sind, da der niedrigste
Angebotspreis automatisch die volle Punktzahl erhélt, wird die Zuschlagsformel 2P, fiir Projektsteue-
rungsleistungen mit ARK < 50 Mio. € mit ,+/0° bewertet. Je hoher die ARK sind, desto groBer sind die
moglichen Unterschiede zwischen den Angebotspreisen, desto grofer ist der Einfluss der Bewertungs-

verzerrung auf den Zuschlag. Fiir ARK > 50 Mio. € wird die Zuschlagsformel daher mit ,0° bewertet.

5.1.5 Modifizierte UfAB-II-Methode (Preisquotientenmethode)

Bei der modifizierten UfAB-II-Methode werden im Leistungsterm die erzielten Leistungspunkte mit
dem Gewichtungsfaktor w; multipliziert. Fiir die Bewertung des Angebotspreises wird im Preisterm das
Verhiltnis von Puin/P mit Lvax (maximal mogliche Leistungspunktzahl) multipliziert. Das Ergebnis wird
mit dem Gewichtungsfaktor wp multipliziert. Zur Berechnung der Gesamtpunktzahl Z werden der Leis-
tungs- und Preisterm addiert (vgl. Tabelle 31). Die Zuschlagsformel ist vom niedrigsten Angebotspreis
Pumin abhiingig, sodass Verzerrungen der Bewertungsskala entstehen konnen.!**® Das Angebot mit dem

niedrigsten Angebotspreis erzielt automatisch die hdchste Punktzahl im Preisterm.

Neben den Bewertungsverzerrungen wird der hyperbolische Verlauf der Ergebnisse der Zuschlagsfor-
mel kritisiert. Der Begriff der Wirtschaftlichkeit ist jedoch weit gefasst, sodass eine vergaberechtliche
Einschrinkung nicht gerechtfertigt wire.!**” Die Rechtsprechung hat die UfAB-II-Methode trotz ihrer

Verzerrung in der Bewertung akzeptiert.!3#

1345 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 39.
1346 Vgl. Ferber 2018d, S. 7-8.
1347 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 50.
1348 Vgl. BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 30.
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Tabelle 31: Modifizierte UFAB-II-Methode (Preisquotientenmethode)!3*

Bewertungsmethode Modifizierte UfAB-II-Methode (Preisquotientenmethode)
P
Bewertungsformel 7 =—w, v L+wp min Larax
Z Gesamtpunktzahl
L Leistungspunktzahl
Lmax Maximal mégliche Leistungspunktzahl
P Angebotspreis in Euro
Puin Giinstigster Angebotspreis aller wertbaren Angebote
Wy, Gewichtungsfaktor fiir den Leistungsterm
Wp Gewichtungsfaktor fiir den Preisterm
Bemerkung Die Gesamtpunktzahl aus Summe von gewichtetem Leistungsterm und
gewichtetem Preisterm wird fiir die Zuschlagsentscheidung betrachtet.
Bewertungsklasse I
Transparenzangaben Gewichtungsfaktoren, Entscheidungsregeln bei Gleichstand.
Empfehlungen Angabe einer Mindestleistungspunktzahl und auch die Angabe einer
Preisobergrenze.
Vorteil Preis und Leistung konnen gewichtet werden.
Nachteil Es kann in besonderen Konstellationen zum Flipping-Effekt kommen, bei dem

ein drittes abgeschlossenes Angebot die Rangfolge der fiihrenden Angebote
verdndert. Sehr niedrige Angebot fiihren zu einer hohen Bewertungsverzerrung.

Die Bewertungsverzerrung der UFAB-II-Methode wird anhand des Beispiels in Tabelle 32 erlautert. Die
Preispunkte werden mit 30 % und die Leistungspunkte mit 70 % gewichtet. In Fall 1 geben die Bieter
A, B und C Angebotspreise in Hohe von 190.000 €, 200.000 € und 225.000 € ab. Bieter A erhélt
5,00 Preispunkte fiir den niedrigsten Angebotspreis. Bieter B erzielt 4,75 Preispunkte und Bieter C
4,22 Preispunkte. Bieter A gibt ein leistungsschwaches Angebot ab und erhélt 1,00 Leistungspunkte.
Bieter B erzielt 4,35 Leistungspunkte und Bieter C erzielt 4,70 Leistungspunkte. Den Zuschlag erhélt
Bieter C mit einer Gesamtpunktzahl Z (Summe aus gewichteten Kosten- und Leistungspunkten) in Hohe

von 4,56 Punkten.

Tabelle 32: Bewertungsverzerrung UFfAB-II-Methode!3%

Fille |Bieter | Angebotspreis | Kostenpunkte |Leistungspunkte |Z=0,3*K +0,7*L |Rang
A 190.000 € 5,00 1,00 2,20 3

Fall 1 B 200.000 € 4,75 4,35 4,47 2
C 225.000 € 4,22 4,70 4,56 1
A 140.000 € 5,00 1,00 2,20 3

Fall 2 B 200.000 € 3,50 4,35 4,10 2
C 257.500 € 2,72 4,70 4,11 1

In Fall 2 wird das Angebot A sehr niedrig angesetzt (140.000 €). Dies fiihrt dazu, dass der hyperbolische
Verlauf der Zuschlagsformel stirker wirkt. In diesem Extremfall erhilt Bieter C bei einem deutlich
héheren Angebotspreis (257.500 € anstatt 225.000 €) mit einer Gesamtpunktzahl Z in Hohe von 4,11
den Zuschlag. Der Abstand zwischen den Angebotspreisen der Angebote A und C betrigt 84 %

1349 Eigene Darstellung nach Ferber 2015, S. 432433,
1350 Eigene Darstellung.
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(=(257.500 € / 140.000 € — 1 *100). Je geringer der niedrigste Angebotspreis ist, desto groBer ist die
Verzerrung der UfAB-II-Methode. In Fall 1 diirfte der Angebotspreis von Bieter C maximal 231.000 €
hoch sein, um die hochste Gesamtpunktzahl Z zu erzielen. Aufgrund der Bewertungsverzerrungen der
UfAB-II-Methode ist diese fiir Projektsteuerungsleistungen nicht zu empfehlen und wird unabhéngig
von der Hohe der ARK mit ,—* bewertet.

5.1.6 Gewichtete Richtwertmethode mit Referenzwert (Referenzwertmethode)

Bei der Zuschlagsformel Referenzwertmethode werden fiir die Leistungspunktzahl und den Angebots-
preis jeweils sogenannte Referenzwerte angegeben. Durch die Wahl der Referenzwerte besteht keine
Abhéngigkeit zu den eingehenden Angeboten, sodass der Flipping-Effekt ausgeschlossen werden
kann.!33! Beim Leistungsterm werden die erzielten Leistungspunkte L ins Verhiltnis zum Referenzwert
der Leistung Lrer gesetzt und mit dem Gewichtungsfaktor w; multipliziert. Analog wird im Preisterm
der Angebotspreis mit einem Referenz-Angebotspreis Prer ins Verhéltnis gesetzt und mit dem Gewich-
tungsfaktor wp multipliziert. Die Gesamtpunktzahl Z ergibt sich aus der Subtraktion des Preisterms vom

Leistungsterm (vgl. Tabelle 33).!3%

Tabelle 33: Referenzwertmethode'3

Bewertungsmethode Gewichtete Richtwertmethode mit Referenzwert (Referenzwertmethode)
Bewertungsformel L P

Z = wyp * — wp *

LRef P Ref

Z Gesamtpunktzahl

L Leistungspunktzahl

Lrer Referenzwert Leistungspunktzahl

P Angebotspreis in Euro

Pref Referenzwert Angebotspreis

Wy, Gewichtungsfaktor fiir den Leistungsterm

Wp Gewichtungsfaktor fiir den Preisterm
Bemerkung Die Gesamtpunktzahl aus der Differenz von gewichtetem Leistungsterm und

gewichtetem Preisterm wird fiir die Zuschlagsentscheidung betrachtet.
Bewertungsklasse v
Transparenzangaben Gewichtungsfaktoren (Wertungsfaktoren)

Referenzwert fiir den Angebotspreis
Referenzwert fiir die Leistungspunktzahl
Anzahl Stellen und Rundungsregeln
Entscheidungsregeln bei Gleichstand

Empfehlungen Angabe einer Mindestleistungspunktzahl und einer Preisobergrenze.

Vorteil Preis und Leistung konnen gewichtet werden. Der Referenz-Angebotspreis kann
mithilfe der Honorartafeln nach AHO 2020 bestimmt werden.

Nachteil Bei einer ,,ungeschickten® Wahl der Referenz-Leistungspunkte sowie des

Referenz-Angebotspreises kann es zu hohen Bewertungsverzerrung kommen.

Die Qualitdt der Anwendbarkeit der Referenzwertmethode ist damit abhéngig von der Wahl der

Referenzwerte. Fiir die Wahl der Referenzwerte sollte ausreichende Erfahrung bei der Vergabe von

1351 Vgl Ferber 2017a, Rn. 69-70.
1352 Vgl. Ferber 2015, S. 261.
1353 Vgl. Ferber 2015, S. 261.
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vergleichbaren Leistungen vorhanden sein, sodass aktuelle Marktpreise und die Leistungsfahigkeit der
Bieter abgeschitzt werden konnen. Referenzwerte, die stark von den Marktpreisen bzw. der Leistungs-
fihigkeit abweichen, fithren zu Verzerrungen.!3>* Wird ein zu kleiner Referenzwert fiir den Leistungs-
term gewdhlt, konnen leistungsstarke Angebote sehr hohe Werte im Leistungsterm erzielen. Dadurch
konnen unter Umstidnden sehr teure Angebote den Zuschlag erhalten, da die Subtraktion der Preispunkte
im Vergleich zu den Leistungspunkten zu gering ausfillt.!*> Infolgedessen sollten eine Mindestleis-

tungspunktzahl und eine Preisobergrenze festlegt werden.!3%

Die Bedeutung der Wahl der Referenzwertes fiir den Angebotspreis wird an den folgenden Beispiel-
rechnungen erldutert. Fiir eine Ausschreibung werden drei Angebote (A, B und C) bewertet. Die maxi-
male Leistungspunktzahl soll 10,00 betragen. Die Leistungspunkte werden mit 70 % gewichtet, der
Angebotspreis mit 30 %. Als Referenzwert fiir die Leistungspunkte wird 10,00 festgelegt, d. h. der
Auftraggeber wiinscht sich die maximale Leistungsstirke. Der Referenzwert fiir den Angebotspreis

betriagt 900.000 € (vgl. Tabelle 34). Es wird kaufménnisch auf zwei Kommastellen gerundet.

Tabelle 34: Beispiel 1 — Referenzwertmethode'3Y

Angebote Leistungspunkte Liigfzggviﬁe/ Angebotspreis Aé?é?:ﬁigzi/ Z Rang
Angebot A 9,50 0,95 1.000.000 € 1,Lit| 0,33 1
Angebot B 9,00 0,90 900.000 € 1,00 0,33
Angebot C 8,00 0,80 750.000 € 0,83 0,31 3
Annahmen
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert Leistungspunkte 10,00
Referenzwert Angebotspreis 900.000 €

Das Angebot A erzielt 9,50 Leistungspunkte. Im Verhiltnis zum Referenzwert ist dies eine Bewertung
von 0,95. Der Angebotspreis von Angebot A ist 1.000.000 €, sodass im Verhéltnis zum Referenzwert
eine Punktzahl von 1,11 erreicht wird. Da der Angebotspreis {iber dem Referenzwert liegt und der Preis-
term vom Leistungsterm subtrahiert wird gilt, je hoher der Angebotspreis, desto niedriger ist die
Gesamtpunktzahl Z. Werden die Daten in die Zuschlagsformel eingesetzt ergibt sich die Gesamtpunkt-
zahl Z in Hohe von 0,33 (= 0,7 * 0,95 — 0,3 * 1,11). Das Angebot B erzielt exakt die gleiche Gesamt-
punktzahl Z in Hohe von 0,33. Es werden zwar weniger Leistungspunkte erzielt, aber der Angebotspreis
ist mit 900.000 € niedriger und entspricht genau dem Referenzwert. Das Angebot C ist das leistungs-
schwichste Angebot mit einer Bewertung von 8,00. Jedoch ist der Angebotspreis in Hohe von 750.000 €
auch der niedrigste. Die Gesamtpunktzahl Z betrdgt 0,31 und ist somit nur leicht unter der Gesamtpunkt-

zahl der Angebote A und B. Um ein Angebot auszuwéhlen ist ein Entscheidungskriterium notwendig.

1354 Vgl Ferber 2015, S. 232233, 2017a, Rn. 71-72.
1355 Vgl. Ferber 2017a, Rn. 71.

1356 Vgl Ferber 2015, S. 246.

1357 Eigene Darstellung.
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Je nachdem, ob der Auftraggeber die Leistungspunkte oder den Angebotspreis wihlt, wiirde in dem

einen Fall das Angebot A und in dem anderen Fall das Angebot B den Zuschlag erhalten.

Da die Bewertungsskala nicht von den eingehenden Angeboten abhéngig ist, kdnnen die Bieter die
Gesamtpunktzahl Z ihres Angebotes berechnen. Der Angebotspreis der fiir die Ausschreibung abgege-
ben wird ist den Bietern bekannt, lediglich die erzielten Leistungspunkte miissen abgeschétzt werden.
Es konnen minimale und maximale Leistungspunkte abgeschétzt werden, um den Ergebnisbereich der
Gesamtpunktzahl Z zu berechnen. Wird die Gesamtpunktzahl als Zielergebnis bspw. 0,33 Punkte bei
Bieter B festgesetzt, kann in Abhdngigkeit der Gesamtpunktzahl berechnet werden, wie viel hoher der
Angebotspreis sein kann, wenn die Leistung um X-Punkte steigt. Es konnte bspw. berechnet werden,
wie viel hoher die Leistungspunktzahl sein muss, wenn ein um 10.000 € erhéhter Angebotspreis abge-
geben wird, um die gleiche Gesamtpunktzahl Z zu erzielen. Bei Bieter B wiirde die Berechnung wie

folgt aussehen:

910.000
* 70~ 93* 500000 —
0,07 % L — 0,303 = 0,33
0,07 * L = 0,633

o L =9,04286

0,7 0,33

Bieter B konnte seinen Angebotspreis um 10.000 € erhdhen, wenn seine Leistung um 0,04 Punkte steigt.
Soll der Angebotspreis um 100.000 € erhoht werden, miisste die Leistung um 0,43 Punkte auf 9,43
Punkte erhoht werden. Auch fiir Auftraggeber kann diese Berechnung (hier miissten Annahmen fiir die
Preis- und Leistungspunkte getroffen werden) ein Gefiihl fiir die Wirkung der Zuschlagsformel und den
Einfluss der Gewichtung geben. Zudem kann ungefahr abgeschétzt werden, wie viel eine hdhere Leis-
tungsfahigkeit kosten wiirde. Die Berechnung ist jedoch abhéngig von den gewihlten Referenzenwerten
und gewdhlten Gewichtung. Wie viel eine hohere Leistungsfahigkeit kosten wiirde ist daher im Einzel-

fall zu berechnen.

Fiir das Beispiel 2 wird der Referenz-Angebotspreis auf 600.000 € reduziert. In diesem Beispiel erhélt
Bieter C den Zuschlag. Da die Referenzwerte im Nenner eingetragen werden, erhoht sich das Ergebnis
der Division Angebotspreis/Referenzwert (vgl. Tabelle 35). Fiir das Angebot A ergibt die Division
Angebotspreis/Referenzwert 1,67 (= 1.000.000 / 600.000). Dieser Wert ist damit um 0,56 Punkte hoher
gegeniiber Beispiel 1 (1,11 Punkte = 1.000.000 / 900.000). Dadurch, dass der gewichtete Preisterm vom
gewichteten Leistungsterm abgezogen wird, verringert sich das Ergebnis der Gesamtpunktzahl Z. Der
hohe Angebotspreis von Angebot A wird dabei zum Nachteil. Bei einem geringen Referenz-Angebots-
preis konnen die Bieter daher eine schwichere Bewertung bei den Leistungspunkten durch einen nied-
rigen Angebotspreis ausgleichen. In Beispiel 2 erhélt Bieter C den Zuschlag. Dabei ist zu beachten, dass
Bieter C die deutlich schlechteste Bewertung bei den Leistungspunkten erhilt und die Leistung mit 70 %

gewichtet wird.
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Tabelle 35: Beispiel 2 — Referenzwertmethode!33

Angebote Leistungspunkte Lizgfzg&iﬁe/ Angebotspreis %glvzl;:;?g:ﬁ/ Z Rang
Angebot A 9,50 0,95| 1.000.000,00 € 1,67 0,17 3
Angebot B 9,00 0,90 900.000,00 € 1,50 0,18 2
Angebot C 8,00 0,80 750.000,00 € 1,25 0,19 1
Annahmen
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert Leistungspunkte 10,00
Referenzwert Angebotspreis 600.000,00 €

Wird dagegen der Referenz-Angebotspreis auf 1.000.000 € erhoht, reduzieren sich die Preispunkte

(Angebotspreis/Referenzwert), da der Nenner (Referenzwert) hoher ist (vgl. Tabelle 36).

Tabelle 36: Beispiel 3 — Referenzwertmethode

1359

Angebote Leistungspunkte Lii_gg;g&%ﬁe/ Angebotspreis %gles:;igi Zﬁ/ Z Rang
Angebot A 9,50 0,95| 1.000.000,00 € 1,00 0,37 1
Angebot B 9,00 0,90 900.000,00 € 0,90| 0,36 2
Angebot C 8,00 0,80 750.000,00 € 0,75| 0,34 3
Annahmen
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert Leistungspunkte 10,00
Referenzwert Angebotspreis 1.000.000,00 €

In Beispiel 3 erhilt Bieter A den Zuschlag, da der Abzug des gewichteten Preisterms vom gewichteten
Leistungsterm geringer ausfillt. Fiir die Wahl des Referenzwertes fiir den Preisterm gilt damit, je
niedriger der Referenzwert fiir den Angebotspreis ist, desto besser ist dies fiir Angebote mit sehr
niedrigen Angebotspreisen. Analog gilt, je hoher der Referenzwert fiir den Angebotspreis ist, desto
besser ist dies fiir Angebote mit sehr hohen Angebotspreisen. Anders ausgedriickt: Je hoher der
Referenz-Angebotspreis ist, desto geringer ist der Einfluss des Angebotspreises auf den Zuschlag.
Wiirde bei den dargestellten Beispielen bspw. der unrealistische Referenz-Angebotspreis von
100.000.000 € gewdhlt, wiirde fiir die Division Angebotspreis/Referenzwert jeweils 0,01 ergeben. Der

Angebotspreis hitte damit keinen Einfluss auf den Zuschlag.

Um den Einfluss des Referenzwertes fiir die Leistungspunkte auf das Ergebnis der Gesamtpunktzahl Z
zu erldutern, wird zusdtzlich zur Erhéhung des Referenz-Angebotspreises (Beispiel 3) noch der
Referenzwert fiir die Leistungspunkte auf 5,00 Punkte reduziert. Durch den niedrigen Nenner (5,00
Punkte) haben hohe Leistungspunkte einen groferen Einfluss auf den Zuschlag, da das Ergebnis der

1358 Eigene Darstellung.
1359 Eigene Darstellung.
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Division Leistungspunkte/Referenzwert hoher wird. Dadurch, dass der Referenzwert fiir die Leistungs-
punkte in diesem Beispiel halbiert wird (von 10,00 auf 5,00 Punkte) verdoppelt sich das Ergebnis der
Division Leistungspunkte/Referenzwert im Vergleich zu den Beispielen 1-3. In Beispiel 4 wiirde das
Angebot A bei einem Angebotspreis in Hohe von 1.100.000 € weiterhin den Zuschlag erhalten (vgl.
Tabelle 37). Offentliche Auftraggeber sollten daher eine Preisobergrenze festlegen, um nicht zu hohe

Angebotspreise beauftragen zu miissen.

Tabelle 37: Beispiel 4 — Referenzwertmethode!3°

Angebote Leistungspunkte Lisegfzzgvge/ Angebotspreis Aéi?:ﬁig:ﬁ/ Z Rang
Angebot A 9,50 1,90 1.100.000 € 1,10 1,00
Angebot B 9,00 1,80 900.000 € 0,90| 0,99
Angebot C 8,00 1,60 750.000 € 0,75| 0,90
Annahmen
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert Leistungspunkte 5,00
Referenzwert Angebotspreis 1.000.000 €

Falls ausreichend Marktkenntnis und Erfahrung in der Vergabe von Projektsteuerungsleistungen vor-
handen ist, kann die Zuschlagsformel fiir ARK < 50 Mio. € mit ,+/0° bewertet werden. Je grofer und
komplexer die Projektsteuerungsleistung ist, desto schwieriger wird jedoch die Wahl der Referenzwerte.
Bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK > 50 Mio. € wird die Zuschlagsformel daher mit ,0¢ bewertet.
Bei Unsicherheit liber den richtigen Referenzwert fiir die Leistungspunkte und den Angebotspreis sollte

eher der etwas hohere Referenzwert gewihlt werden.

5.1.7

Die Referenz-Angebotspreis-Methode ist eine Zuschlagsformel, die durch den Verfasser konstruiert

Referenz-Angebotspreis-Methode

wurde. Die Referenz-Angebotspreis-Methode nutzt den Vorteil der Referenzwertmethode, d. h. die
Vorgabe eines Referenz-Angebotspreises in Abhéngigkeit der definierten Leistung (bspw. nach dem
AHO-Modell) und schlieft zudem die Verzerrungen der Bewertungsskala bei einer falsch gewéhlten
Referenz-Leistungspunktzahl aus. Im Leistungsterm werden die Leistungspunkte L mit einem Gewich-
tungsfaktor w; multipliziert. Im Preisterm wird der Gewichtungsfaktor wp mit dem Verhéltnis
Angebotspreis/Referenz-Angebotspreis multipliziert. Um den Preisterm auf die Bewertungsskala des
Leistungsterms zu normieren, wird das Ergebnis mit den maximal mdglichen Leistungspunkten Luax
multipliziert. Das Ergebnis der Zuschlagsformel ist nur von der Wahl des Referenz-Angebotspreises
abhéngig. Um Verzerrungen bei der Bewertung zu reduzieren, sollte auch bei der Referenz-Angebots-
preis-Methode eine Mindestleistungspunktzahl angegeben werden. Eine Obergrenze fiir den Angebots-

preis kann sinnvoll sein und ist projektspezifisch zu bestimmen. Die Bedeutung einer Obergrenze fiir

1360 Eigene Darstellung.
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den Angebotspreis kann anhand von Beispielrechnungen gepriift werden. Die Referenz-Angebotspreis-

Methode ist in Tabelle 38 dargestellt.

Tabelle 38: Referenz-Angebotspreis-Methode!36!

Bewertungsmethode

Referenz-Angebotspreis-Methode

Bewertungsformel

Z =wp* L—wp* o——%Lygy
P Ref
zZ Gesamtpunktzahl
L Leistungspunktzahl
Lmax Maximal mégliche Leistungspunktzahl
P Angebotspreis in Euro
Pret Referenzwert Angebotspreis
wy, Gewichtungsfaktor flir den Leistungsterm
Wp Gewichtungsfaktor fiir den Preisterm

Bemerkung

Die Gesamtpunktzahl aus der Differenz von gewichtetem Leistungsterm und
gewichtetem Preisterm wird fiir die Zuschlagsentscheidung betrachtet.

Bewertungsklasse

v

Transparenzangaben

Gewichtungsfaktoren (Wertungsfaktoren),
Referenzwert fiir den Angebotspreis, Lmvax,
Anzahl Nachkommastellen und Rundungsregeln,
Entscheidungsregeln bei Gleichstand

Empfehlungen

Angabe einer Mindestleistungspunktzahl, unter Umstéinden auch die Angabe
einer Preisobergrenze.

Vorteil

Preis und Leistung konnen gewichtet werden. Der Referenz-Angebotspreis kann
mithilfe der die Honorartafeln nach AHO 2020 bestimmt werden.

Nachteil

Bei einer ,,ungeschickten* Wahl des Referenz-Angebotspreises kann es zu einer
Bewertungsverzerrung kommen.

Die Wirkungsweise der Referenz-Angebotspreis-Methode wird an einem Beispiel dargestellt. Das

Beispiel ist identisch mit Beispiel 1 der Referenzwertmethode (vgl. Tabelle 34) mit dem Unterschied,

dass kein Referenzwert fiir die Leistung angegeben werden muss. Das Ergebnis der Gesamtpunktzahl Z

ist bei der Referenz-Angebotspreis-Methode eindeutig (vgl. Tabelle 39). Das Angebot A hat mit einer

Gesamtpunktzahl Z in Hohe von 3,32 den hochsten Wert erzielt, knapp vor dem Angebot B mit 3,30.

Tabelle 39: Beispiel 1 — Referenz-Angebotspreis-Methode!3%?

Angebote Leistungspunkte | Angebotspreis Re?elrlfgxfgr: lli/MaX Z Rang
Angebot A 9,50 1.000.000 11,11 3,32 1
Angebot B 9,00 900.000 10,00 3,30 2
Angebot C 8,00 750.000 833 3,10 3
Annahmen
Lmax 10,00
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert Angebotspreis 900.000

1361 Vgl Ferber 2015, S. 261.
1362 Eigene Darstellung.
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Die Verdnderung der Gewichtungsfaktoren zugunsten der Leistungspunkte, bspw. 80 % Leistung und
20 % Angebotspreis, wiirde den Rang der Angebote nicht verdndern, da die Angebote bereits in der
Reihenfolge der Leistungspunkte geordnet sind. Werden die Gewichtungsfaktoren allerdings zugunsten
des Angebotspreises verdndert, 60 % Leistung und 40 % Angebotspreis, wiirde das Angebot C den
Zuschlag erhalten mit einer Gesamtpunktzahl Z in Hohe von 1,47 (0,6 * 8,00 — 0,4 * 750.000 / 900.000
*10,00 = 4,80 — 3,33), vor Angebot B (1,40 Punkte) und Angebot C (1,26 Punkte).

Wird der Referenz-Angebotspreis auf 600.000 € reduziert, dreht sich die Reihenfolge der Angebote.
Das Angebot C erzielt mit einer Gesamtpunktzahl Z in Hohe von 1,85 den hochsten Wert (vgl.
Tabelle 40). Auch bei der Referenz-Angebotspreis-Methode wird der Einfluss des Angebotspreises auf

den Zuschlag bei der Wahl eines geringen Referenz-Angebotspreises grofier.

Tabelle 40: Beispiel 2 — Referenz-Angebotspreis-Methode!3%

Angebote Leistungspunkte | Angebotspreis Reﬁ?fg:‘?vfgrf IISA/Max Z Rang
Angebot A 9,50 1.000.000 16,67 1,65 3
Angebot B 9,00 900.000 15,00 1,80 2
Angebot C 8,00 750.000 12,50 1,85 1
Annahmen
Lmax 10,00
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert 600.000

In Beispiel 3 wird der Referenz-Angebotspreis auf 1.000.000 € erhdht. Durch den hoheren Nenner
(Referenz-Angebotspreis) und den gleichen Zahler (Angebotspreise) reduziert sich die Punktzahl
Angebotspreis/Referenzwert * Lmax. Der negative Einfluss von hohen Angebotspreisen auf den
Zuschlag wird geringer. In Beispiel 3 erzielt das Angebot A die hochste Gesamtpunktzahl Z mit einem
Wert von 3,65 (vgl. Tabelle 41).

Tabelle 41: Beispiel 3 — Referenz-Angebotspreis-Methode!?%

Angebote Leistungspunkte | Angebotspreis Re?;?egsg\?vt:gr: lIs-z/Max Z Rang
Angebot A 9,50 1.000.000 10,00 3,65
Angebot B 9,00 900.000 9,00 3,60 2
Angebot C 8,00 750.000 7,50 3,35
Annahmen
Lmax 10,00
Gewichtung Leistungspunkte 70 %

Gewichtung Angebotspreis 30 %
Referenzwert 1.000.000

1363 Eigene Darstellung.
1364 Eigene Darstellung.
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Analog zur Referenzwertmethode konnte auch bei der Referenz-Angebotspreis-Methode berechnet wer-
den, wie viel zusétzliche Leistungspunkte ein Bieter erzielen miisste, um einen hoheren Angebotspreis
bei gleicher Gesamtpunktzahl abgeben zu kénnen. Fiir die Auswahl von Projektsteuerungsleistungen ist
die Referenz-Angebotspreis-Methode vorteilhaft, da Angebotspreis und Leistung gewichtet werden
konnen und durch die Honorartafeln nach AHO 2020 eine unkomplizierte Berechnung des Referenz-
Angebotspreisen moglich ist. Als Referenzwert fiir den Angebotspreis kann der Mindestwert nach AHO
2020 gewdhlt werden, da der Angebotspreis bei Projektsteuerungsleistungen haufig unterhalb des Min-
destwerts der AHO liegen. Fiir Projektsteuerungsleistungen mit ARK < 50 Mio. € wird die Zuschlags-
formel daher mit ,+/0‘bewertet. Bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK > 50 Mio. € und Unsicherheit
iiber die richtige Hohe des Referenz-Angebotspreis sollte eher ein vermeintlich zu hoher Referenz-An-
gebotspreis gewihlt werden, da der Einfluss auf den Zuschlag geringer wird. Das Mindesthonorar nach
AHO 2020 sollte auch bei ARK > 50 Mio. € zu guten Ergebnissen fiithren, da das Mindesthonorar hoher
als die Angebotspreise liegen sollte. Fiir ARK > 50 Mio. € wird die Zuschlagsformel ebenfalls mit ,+/0°

bewertet.

5.1.8 Festpreis

Beim Qualititswettbewerb wird ein Festpreis flir die ausgeschriebene Projektsteuerungsleistung durch
den offentlichen Auftraggeber vorgegeben. Der Zuschlag wird anhand des Zielerreichungsgrades der
Qualitdtskriterien dem leistungsstirksten Angebot erteilt. Eschenbruch beobachtet in der Praxis eine
stetige Zunahme von Qualititswettbewerben, da die Sicherstellung der Qualitdt von Projektsteuerungs-
leistungen fiir Auftraggeber immer bedeutender wird. Zur Berechnung des Festpreises schlédgt er die
Orientierung am Leistungs- und Honorarmodell der AHO vor.'*% Auch Projektsteuerungsunternehmen
sind fiir einen Qualitidtswettbewerb offen, da die Angebotspreise im Wettbewerb héufig unterhalb der

Mindesthonorare nach anrechenbaren Kosten gemia3 AHO Heft 9 liegen. 3%

In der AHO 2020 werden zwei Verfahren zur Berechnung des Projektsteuerungshonorars vorgestellt.
Zum einen kann das Honorar anhand einer Kapazitétsplanung ermittelt werden. Dabei werden die Per-
sonalmonate unter Beriicksichtigung der Positionen Projektleiter, Projektmanager und Projektassistent
ermittelt und mit einem Verrechnungssatz multipliziert. Zum anderen kénnen die Honorare auf der Basis
der anrechenbaren Kosten berechnet werden.'*%” Die zwei Berechnungsmodelle sollen hier anhand eines

Beispiel-Projektes erlautert werden. Die anrechenbaren Kosten sind in Tabelle 42 dargestellt.

1365 Eschenbruch 2021b, Rn. 2549.
1366 Vgl. Gennermann 2019b, S. 20-21.
1367 vgl. AHO 2020, S. 157-165.
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Tabelle 42: Beispiel-Projekt — Anrechenbare Kosten'36®

Kostengruppe DIN 276 Anrechenbare Kosten

100

200 8.000.000,00 €

300 80.000.000,00 €

400 50.000.000,00 €

500 5.000.000,00 €
600

700 (ohne 710) 8.000.000,00 €
Sonstige

Anrechenbare Kosten netto 151.000.000,00 €

Anrechenbare Kosten brutto 179.690.000,00 €

Die anrechenbaren Kosten betragen 151.000.000,00 € netto, dies entspricht 179.690.000,00 € brutto.
Durch das Berechnungstool zur Ermittlung des Projektsteuerungshonorars, das durch Landowski erstellt
wurde und auf der Homepage des DVP bezogen werden kann, ist eine erste Orientierung anhand der
anrechenbaren Kosten moglich."*® Das Beispiel-Projekt soll 73 Monate dauern und in traditioneller
Projektorganisation durchgefiihrt werden, d. h. die prozentuale Verteilung des Honorars je Projektstufe
entspricht der Angabe in § 6 AHO 2020. Das Leistungsbild wird voll beauftragt. Die Nebenkosten
betragen 5 %. Das Gesamthonorar brutto betrdgt 2.981.123,38 €. Die Berechnung gibt den Mindestsatz
wieder (vgl. Tabelle 43). Bei anrechenbaren Kosten in Hohe von 179.690.000,00 € brutto konnte daher
ein Festpreis in Hohe von 2.981.123,38 € brutto vorgeschlagen werden.

Tabelle 43: Beispiel-Projekt — Berechnung Honorar nach anrechenbaren Kosten!37°

Nr. | Projektstufen HOAI-Phase grgf:ﬁt g %%nzlgﬁ gzszrg[go; (());z(i)r gem.
1 Projektvorbereitung PE + 1 19 453.312,08 €
2 Planung 2,3,4 21 501.029,14 €
3 Ausfiihrungsvorbereitung 5,6,7 22 524.887,67 €
4 Ausfiihrung 8 30 715.755,92 €
5 Projektabschluss 9 8 190.868,24 €
Gesamthonorar (netto) ohne NK 100,0 % 2.385.853,05 €
Nebenkosten (5 % des Grundh.) 119.292,65 €
Gesamthonorar(netto) 2.505.145,70 €
Mehrwertsteuer 19 % 475.977,68 €
Gesamthonorar (brutto) 2.981.123,38 €

Um eine Orientierung fir die Berechnung des Honorars mit der Kapazitdtsplanung zu bekommen,
konnte das Honorar nach anrechenbaren Kosten auf die Personalmonate umgerechnet werden (vgl. Ta-
belle 44). Die Verrechnungssitze fiir die Positionen des Projektleiters, des Projektmanagers und des
Projektassistenten werden aus der AHO 2020 iibernommen. Ebenso wird die Aufteilung des Gesamtho-

norars auf die Personen an einer Beispiel-Berechnung der AHO 2020 orientiert.'*”!

1368 Eigene Darstellung.

1369 Vgl. Landowski 2020.

1370 Eigene Darstellung, Berechnung mit Hilfe des Berechnungstools von Landowski 2020.
371 vegl. AHO 2020, S. 164.
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Tabelle 44: Beispiel-Projekt — Umrechnung Honorar auf Kapazititsplanung

1372

Honorarermittlung Personalmonate Vet e () Gesamthonorar (€)
Monat
1 Projektvorbereitung 453.312,08 €
Projektleiter 8,58 18.500,00 € 158.659,23 €
Projektmanager 15,63 14.500,00 € 226.656,04 €
Projektassistent 6,80 10.000,00 € 67.996,81 €
2 Planung 501.029,14 €
Projektleiter 12,19 18.500,00 € 225.463,11 €
Projektmanager 15,55 14.500,00 € 225.463,11 €
Projektassistent 5,01 10.000,00 € 50.102,91 €
3 Ausfiihrungsvorbereitung 524.887,67 €
Projektleiter 11,35 18.500,00 € 209.955,07 €
Projektmanager 18,10 14.500,00 € 262.443 84 €
Projektassistent 5,25 10.000,00 € 52.488,77 €
4 Ausfithrung 715.755,92 €
Projektleiter 15,48 18.500,00 € 286.302,37 €
Projektmanager 24,68 14.500,00 € 357.877,96 €
Projektassistent 7,16 10.000,00 € 71.575,59 €
5 Projektabschluss 190.868,24 €
Projektleiter 2,06 18.500,00 € 38.173,65 €
Projektmanager 7,90 14.500,00 € 114.520,94 €
Projektassistent 3,82 10.000,00 € 38.173,65 €
Summe netto ohne Nebenkosten 2.385.853,05 €
Nebenkosten 5 % 119.292.65 €
Summe inkl. Nebenkosten 2.505.145,70 €
Mehrwertsteuer 19 % 475.977,68 €
Summe brutto inkl. Nebenkosten 2.981.123,38 €

Die Umrechnung des Honorars auf Personalmonate kann jedoch zu Verzerrungen fithren und sollte nur
als Orientierungswert genutzt werden. Wird angenommen, dass der Projektmanager in Vollzeit im Bei-
spiel-Projekt arbeitet, kann anhand der Personalmonate grob der Rahmenterminplan berechnet bzw.
kontrolliert werden. In diesem Fall wiirde das Projekt 15,63 + 15,55 + 18,10 + 24,68 + 7,90 = 72,86
Monate dauern. Gerundet konnte hier also von 73 Monaten bzw. 6 Jahren und einem Monat Projekt-
laufzeit ausgegangen werden. Die Bauzeit wiirde 25 Monate (2 Jahre und ein Monat) betragen.!*”* Als
weiteres Priifkriterium konnte der Mittelabfluss aus Sicht des 6ffentlichen Auftraggebers ausgerechnet
werden. Dazu konnte das Gesamthonorar durch die Gesamtmonate geteilt werden (2.981.123,38 € /
72,86 Monate = 40.915,78 €/Monat) oder die Honorare der jeweiligen Projektstufen durch die Dauer
der Projektstufen geteilt werden.

Zur Plausibilisierung der Honorare werden auch in der AHO 2020 in Abhingigkeit der anrechenbaren
Kosten und durchschnittlichen monatlichen Verrechnungssitzen (14.850-15.400 €) Personalkapazité-

ten fiir Projekte mit anrechenbaren Kosten von 5-20 Mio. €, 20-50 Mio. €, 50—100 Mio. € und 100-

1372 Eigene Darstellung, Berechnung in Anlehnung an AHO 2020, S. 164.
1373 Bei einem Bauprojekt dieser GroBenordnung ist davon auszugehen, dass sich die Projektstufen terminlich
iiberschneiden. Die Bauzeit sollte daher ldnger als 25 Monate sein.
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200 Mio. € angegeben.'*”* Bei einer Projektlaufzeit von 60 Monaten und anrechenbaren Kosten in Hohe
von 150 Mio. € wird flir die Kapazititsplanung von drei Personen fiir die Projektsteuerungsleistungen

ausgegangen.'*”> Die oben getroffenen Annahmen werden somit plausibilisiert.

In dhnlicher Weise kann ein 6ffentlicher Aufraggeber auch die Priifung des Verdachts eines ungewohn-
lich niedrigen Angebotspreises gemall § 60 VgV durchfiihren. Zur Plausibilisierung des Angebotsprei-
ses sollten die Stundensdtze des eingesetzten Personals abgefragt werden, um die kalkulierten
Personalstunden fiir die jeweilige Projektstufe abschétzen zu konnen. Neben den Personalkosten fallen
bei Projektsteuerungsleistungen im Regelfall lediglich Nebenkosten (bspw. 5 % des Grundhonorars) an.
Dabei ist zu beachten, dass die Anzahl der kalkulierten Stunden auch von der Erfahrung und Qualifika-
tion des Personals abhiingig sind.!*’® , Wird sehr erfahrenes, qualifiziertes Personal eingesetzt, ist der
Personaleinsatz voraussichtlich geringer als bei unerfahrenem Personal, wobei die Lohnkosten voraus-

sichtlich héher als bei unerfahrenem Personal ausfallen.*!37”

Der Vorteil der Bestimmung eines Festpreises ist, dass sich die 6ffentlichen Auftraggeber intensiver mit
der Ausschreibung von Projektsteuerungsleistungen auseinandersetzen miissen. Neben der Klarheit iiber
Projektlaufzeiten erarbeiten sich die 6ffentlichen Auftraggeber auch ein Verstiandnis fir die erforderli-
che Kapazitit in Bezug auf Projektsteuerungsleistungen. Ein Nebeneffekt konnte sein, dass auch die
Qualitdt der Leistungsbeschreibung der Projektsteuerungsleistungen verbessert werden konnte. Dies
betrifft insbesondere die Abgrenzung der Eigenleistung zur Projektsteuerungsleistung oder auch die

Kiirzung des Leistungsbildes um nicht notwendige Teilleistungen.

Die Moglichkeit einen Festpreis zu bestimmen und einen Qualitdtswettbewerb durchzufiihren ist daher
nur fiir sehr erfahrene 6ffentliche Auftraggeber bzw. des mit der Ausschreibung betrauten Personals zu
empfehlen. Bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK < 50 Mio. € kann die Bestimmung eines Festprei-
ses zu guten Vergabeergebnisse iiber den Qualititswettbewerb fiihren und wird mit ,4+/0° bewertet. Da
der Preiswettbewerb ausgeschlossen wird, kann die Bestimmung eines Festpreises zu hoheren Kosten
fiir den AG fiihren. Insbesondere bei ARK > 50 Mio. € ist es schwierig einen Festpreis in angemessener

Hoéhe zu berechnen. Die Bestimmung eines Festpreises bei ARK > 50 Mio. € wird mit ,0/—° bewertet.

1374 Vgl. AHO 2020, S. 166-168.

1375 Vgl. AHO 2020, S. 168.

1376 Vgl. Theis und StrauB} 2021, S. 633-634.
1377 Theis und StrauB 2021, S. 634.
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5.1.9 Zusammenfassung und Bewertung

Fiir die Wahl der Zuschlagsformel muss zunichst entscheiden werden, ob der Angebotspreis und die
Qualitét unterschiedlich gewichtet werden sollen. Bei Projektsteuerungsleistungen sollte der Angebots-
preis eine geringere Gewichtung als die Qualitdt haben. Je hoher die Gewichtung des Angebotspreises

ist, desto grofer ist der Preiswettbewerb.

Werden die Zuschlagsformeln gewichtet, entstehen Bewertungsverzerrungen durch die Umrechnung
des Angebotspreises in Punkte. Die Bewertungsverzerrung ist aufgrund der Eigenschaften der jeweili-
gen Zuschlagsformel unterschiedlich hoch (vgl. Tabelle 45). Die Bewertung wird qualitativ anhand der

Ergebnisse der Kap. 5.1.2-5.1.8 vorgenommen.

Tabelle 45: Ubersicht Zuschlagsformeln mit Empfehlung fiir Projektsteuerungsleistungen'37®

Zuschlagsformel Gewichtung Bewertungsverzerrung
Einfache Richtwertmethode . .
Z=L/P) Nein Nicht vorhanden
Erweiterte Richtwertmethode . .
(Z =L /P) [inkl. Angabe Schwankungsbereich] Nein Nicht vorhanden
Lineare Interpolation — 2Pmin b
(Z = wy L+ wp+ (222) s Ly (Fiir P < 2Pyin) Ja Hoc
Modifizierte UFAB-II-Methode
Prnin Ja Sehr Hoch
Z =wp*xL+wp* 2 * Lyrax
Gewichtete Richtwertmethode — Referenzwert
7 = P Ja Mittel bis Hoch
=W, ¥ —— — Wp *
Ref P Ref
Referenz-Angebotspreis-Methode
7 = P Ja Mittel
=w ¥ L—wp* * Lyax
Ref

. Nicht .

Festpreis erforderlich Nicht vorhanden

Die einfache (vgl. Kap. 5.1.2) und die erweiterte Richtwertmethode (vgl. Kap. 5.1.3) kdnnen nicht
gewichtet werden. Vorteilhaft bei diesen Zuschlagsformeln ist jedoch, dass keine Abhéngigkeit von den
eingehenden Angeboten besteht. Eine Verzerrung aufgrund der Umrechnung des Angebotspreises in
Preispunkte ist nicht vorhanden. Bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK < 50 Mio. € kénnen diese
Zuschlagsformeln angewendet werden (,0°), da das Honorar im Regelfall < 1 Mio. € ist und weniger
Potenzial zur Abgabe von sehr niedrigen Angebotspreisen, im Vergleich zu den weiteren Angebotsprei-
sen, besteht. Je hoher die ARK sind, desto groBer wird jedoch der Preiswettbewerb bei einer Gewichtung
des Angebotspreises in Hohe von 50 %. Bei ARK > 50 Mio. € sollten die Zuschlagsformeln daher keine
Anwendung finden (,—°).

Die lineare Interpolation 2Pwi» (vgl. Kap. 5.1.4) besteht aus einem Leistungs- und einem Preisterm,
die addiert werden. Dadurch konnen Preis und Leistung gewichtet werden. Die Bewertungsverzerrung
ist jedoch hoch, da der niedrigste Angebotspreis automatisch die volle Punktzahl erhélt. Die Auspragung

der Bewertungsskala wird zudem durch die Hohe des niedrigsten Angebotspreises bestimmt. Mit der

1378 Eigene Darstellung.
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Bestimmung einer Mindestleistungspunktzahl und einer Preisobergrenze konnen die Bewertungsverzer-
rungen reduziert werden. Die Zuschlagsformel 2Pmin kann bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK
<50 Mio. € gut eingesetzt werden und wird mit ,+/0° bewertet. Bei ARK > 50 Mio. € wird der Vorteil
fiir den Bieter mit dem niedrigsten Angebotspreis (automatisch volle Punktzahl) aufgrund der gréeren
Unterschiede zwischen den Angebotspreisen jedoch mit steigenden ARK (und damit steigendem
Mindesthonorar nach AHO) immer gréBer. Bei ARK > 50 Mio. € wird die lineare Interpolation 2Pmin

mit ,0° bewertet.

Die modifizierte UfAB-II-Methode (vgl. Kap. 5.1.5) kann gewichtet werden, unterliegt jedoch sehr
hohen Bewertungsverzerrungen, da die Bewertungsskala einen hyperbolischen Verlauf hat (vgl. 5.1.5,
Tabelle 32). Die UfAB-II-Methode sollte keine Anwendung finden und wird unabhéngig von den ARK

mit — bewertet.

Bei der gewichteten Richtwertmethode — Referenzwert (vgl. Kap. 5.1.6) wird eine Bewertungsver-
zerrung durch die eingehenden Angebote der Bieter ausgeschlossen. Die Bewertung des Leistungs- und
Preisterms wird in Abhéngigkeit von Referenz-Leistungspunkten und einem Referenz-Angebotspreis
vorgenommen. Da der Preisterm vom Leistungsterm subtrahiert wird, konnen beide Terme gewichtet
werden. Die Bewertungsverzerrungen dieser Zuschlagsformel sind Abhéngig von der Wahl der Refe-
renzwerte. Je niedriger die Referenzwerte gesetzt werden, desto besser ist dies fiir Angebote mit wenig
Leistungspunkten und niedrigem Angebotspreis. Die Referenzwerte sollten bei Unsicherheit {iber den
angemessenen Referenzwert eher etwas hoher gewéhlt werden. Fiir Projektsteuerungsleistungen mit
ARK < 50 Mio. € wird die Zuschlagsformel mit ,+/0° bewertet. Je hoher jedoch die ARK sind, desto
schwieriger konnen Referenzwerte bestimmt werden. Durch die Wahl der Referenzwerte kann die Be-
wertung verzerrt werden. Bei Projektsteuerungsleistungen mit ARK > 50 Mio. € wird die gewichtete

Richtwertmethode — Referenzwert mit ,0 bewertet.

Bei der Referenz-Angebotspreis-Methode (vgl. Kap. 5.1.7) werden die Vorteile der Referenzwertme-
thode und der modifizierten UfAB-II-Methode kombiniert. Preis- und Leistungsterm kénnen gewichtet
werden. Analog zur Referenzwertmethode wird der Preisterm vom Leistungsterm subtrahiert. Die
Bewertung des Leistungsterms wird ohne Referenz-Leistungspunkte vorgenommen, sodass die mogli-
chen Verzerrungen reduziert werden. Die Bewertung des Angebotspreises wird in Abhéngigkeit von
einem Referenz-Angebotspreis durchgefiihrt. Die Wahl des Referenz-Angebotspreises ist durch die
Honorartafelwerte nach AHO 2020 in Abhéngigkeit der ARK problemlos moglich. Dazu kann der
Honorarrechner von Landowski genutzt werden, der durch den DVP zu Verfiigung gestellt wird.!*”
Wird das Leistungsbild modifiziert kann der Referenzwert durch prozentuale Zu- und Abschldge ange-

passt werden, je nachdem ob Teilleistungen gestrichen oder erweitert werden. Bei Unsicherheit {iber

den richtigen Referenz-Angebotspreis sollte dieser eher etwas hoher gewéhlt werden, da so der Einfluss

1379 Vgl. Landowski 2020.
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auf den Zuschlag sinkt. Die Zuschlagsformel wird daher unabhingig von der Hohe der ARK mit ,+/0°

bewertet.

Die Vorgabe cines Festpreises wird anhand der vorgeschlagenen Honorierung nach AHO 2020 durch-
gefiihrt (vgl. Kap. 5.1.8). Bei der Anwendung des Leistungsbildes der AHO 2020 kénnen sowohl die
Berechnung des Festpreises nach anrechenbaren Kosten als auch nach der Kapazititsplanung zu
plausiblen Ergebnissen fiithren. Als Festpreis kann bspw. der Mindestwert nach AHO 2020 gewahlt
werden. Bei der Vorgabe eines Festpreises wird die Vergabe anhand des Zielerreichungsgrades der
Qualitétskriterien durchgefiihrt. Daher wird diese Vergabe auch als Qualitdtswettbewerb bezeichnet. Bei
Projektsteuerungsleistungen mit ARK < 50 Mio. € kann die Festpreisvergabe mit ,+/0‘ bewertet werden.
Der Nachteil des Festpreises ist, dass der Preiswettbewerb ausgeschlossen wird und der 6ffentliche
Auftraggeber evtl. ein Angebot iiber dem Marktpreis beauftragt. Bei Projektsteuerungsleistungen mit
ARK > 50 Mio. € ist der aktuelle Marktpreis meist unbekannt. Die Bestimmung eines Festpreises bei

ARK > 50 Mio. € wird daher mit ,0/~° bewertet

Die Bewertung bzw. Empfehlungen zur Anwendung der analysierten Zuschlagsformeln sowie die Vor-

gabe eines Festpreises sind in Tabelle 46 zusammengefasst.

Tabelle 46: Ubersicht Zuschlagsformeln mit Empfehlung fiir Projektsteuerungsleistungen'3$

Bew.- Empfehlung | Bauprojekte | Bauprojekte

Zuschlagsformel Klasse Allgemein mit ARK mit ARK
(Ferber) < 50 Mio. € > 50 Mio. €

Preismethode I + - -
Kostenmethode I + — —
Einfache Richtwertmethode 11 I 0 =
Einfache gewichtete Richtwertmethode I — — —
Erweiterte Richtwertmethode 11 I 0 =
Lineare Interpolation — Preisspanne III — — —
Lineare Interpolation — 2Ppmin III 0 +/0 0
Lineare Interpolation — Median III — — —
Lineare Interpolation — Mittelwert 1 — - -
UfAB-II-Methode I 0 = =
Gewichtete Richtwertmethode — Referenzwert v 0 +/0 0
Referenz- Angebotspreis-Methode v +/0 +/0
Gewichtete Richtwertmethode — Median v — — —
Gewichtete Richtwertmethode — Mittelwert v — — —
Festpreis +/0 0/—

1380 Eigene Darstellung nach Ferber 2015, S. 142.
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5.2 Qualititskriterien

5.2.1 Personalorganisation

5.2.1.1 Kontext

Das Zuschlagskriterium Personalorganisation wird zur Priifung der Personaleinsatzplanung konstruiert.
Damit soll sichergestellt werden, dass die vorgesehenen Leistungen mit dem disponierten Personal
ordnungsgemil erfiillt werden konnen. Dabei ist darauf zu achten, dass nur das tatséchlich zur
Leistungserbringung eingeplante Personal bewertet wird, damit nicht eine Vermischung von Eignungs-
und Zuschlagskriterien stattfindet. Des Weiteren sollte das Zuschlagskriterium durch Ziel-Zuschlags-
kriterien oder Hinweise konkretisiert werden, um eine klare Abgrenzung zur Priifung der Qualifikation

des Personals herzustellen.'38!

Neben der Personaleinsatzplanung kann durch die Priifung der Personalorganisation auch ein strategi-
sches Ziel der offentlichen Auftraggeber gepriift werden, die Gleichstellung von Ménnern, Frauen und
nicht-bindren Menschen am Arbeitsplatz. Auf Bauprojekte bezogen konnte bspw. die Anzahl von
Frauen in Schliisselpositionen, d. h. die projektleitende Person der jeweiligen Organisationseinheit,
abgefragt werden.'¥? Bei der Auswahl von Dienstleistungen auf der Ebene der Bundesministerien wird
das ausgewogene Geschlechterverhiltnis des Teams teilweise bereits in Vergabeverfahren bewertet. '3
Die Européische Kommission bezeichnet das soziale Zuschlagskriterium als ,,MalBnahmen zur Gewéhr-
leistung der Geschlechtergleichstellung“!*®. Die Bewertung wird anhand von ,,MaBnahmen zur
Bekdmpfung von Diskriminierung und zur Férderung der Gleichstellung der Geschlechter (...) (z. B.
<1385

Schulung des Personals, Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, flexible Arbeitszeiten usw.)

vorgenommen.

In einer Umfrage von Arroyo et al. wird bestitigt, dass auch bei der Abwicklung von Bauprojekten
Frauen diskriminiert werden. Die Umfrage bezieht sich auf Lean Construction Projekte, es ist jedoch
davon auszugehen, dass die Ergebnisse unabhingig von der Projektorganisations- und Projektabwick-
lungsform zutreffen.'3*¢ Bei der Umfrage wurden Frauen und Minner befragt, sodass die Befragung der
Minner als Vergleichswert zur Befragung der Frauen herangezogen werden kann. Die Diskriminierung
von Frauen beginnt bereits in der Bewerbungsphase. Frauen haben sechsmal hiufiger den Eindruck,
dass sie aufgrund ihres Geschlechtes abgelehnt werden. Neben dem Bewerbungsprozess erfahren
Frauen auch Diskriminierung bei der Besetzung von Positionen im Unternehmen. Ein Drittel der Frauen
gibt an aufgrund ihres Geschlechts benachteiligt worden zu sein. Bei der Gruppe der Méanner hatte kein

Mann den Eindruck benachteiligt worden zu sein.!**’

1381 Vgl. Pauka 2015, S. 21.

1382 Vgl. Ziekow 2020, S. 98.

1383 Vgl. Deutscher Bundestag 2019, S. 15-16.
1384 Buropidische Kommission 2021, S. 52.

1385 Buropidische Kommission 2021, S. 52.

138 Vgl. Arroyo et al. 2018, S. 450.

1387 Vgl. Arroyo et al. 2018, S. 449.
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Bei der Abwicklung der Projekte selbst haben zwei Drittel der befragten Frauen den Eindruck, dass ihre
Ideen nicht ernst genommen werden. Teilweise wird berichtet, dass die Ideen erst beachtet werden, wenn
ein méannlicher Kollege dieselbe Idee vortragt. Durch die Geschlechtergleichstellung bzw. die Beach-

tung der Ideen aller Teammitglieder kann damit ein Innovationspotential genutzt werden.'3%%

Zur Operationalisierung des Zuschlagskriteriums Personalorganisation werden daher zwei Ziel-
Zuschlagskriterien konstruiert. Einerseits das Ziel-Zuschlagskriterium Personaleinsatzplanung, um zu
priifen, ob der Personaleinsatz eine hohe Leistungsfahigkeit erwarten ldsst und andererseits das Ziel-
Zuschlagskriterium Gleichstellung der Geschlechter, um zu priifen, ob Frauen und Manner gleichge-

stellt werden.

5.2.1.2 Operationalisierung
Zur Bewertung der Personaleinsatzplanung kann bspw. ,,ein Organigramm des vorgesehenen Projekt-

teams samt Erlduterungsbericht'**°

abgefragt werden. Die Schliisselpositionen sind namentlich zu
benennen.!* Der Erlduterungsbericht kann nach dem Leitfaden GroBprojekte unter anderem folgende

Inhalte darstellen:

e die Zusammensetzung des Projektteams,

e interne Zustidndigkeiten und Hierarchien,

¢ interne Handlungs- und Arbeitsprozesse (inklusive etwaiger Standardisierungen),

e interne Strukturen der Letztentscheidungskompetenz und Verantwortlichkeit,

¢ interne Kommunikationsprozesse, (...)

e Schnittstellen fiir den Abstimmungs- und Koordinierungsprozess mit dem Generalplaner, (...)

e Rolle im Risikomanagement (...)*!%!.

Die Auflistung bezieht sich auf die Organisation des Personals bei der Auswahl von ausfiihrenden
Unternehmen kann jedoch auch auf Projektsteuerungsleistungen iibertragen werden. Aus entschei-
dungstheoretischer Sicht sollten die aufgefiihrten Inhalte differenzierter gepriift werden. Strukturen zur
Entscheidung (vgl. Kap. 5.2.5), Kommunikationsprozesse (vgl. Kap. 5.2.4) und Risikomanagement
(vgl. Kap. 5.2.11) werden in dieser Arbeit in eigenen Zuschlagskriterien gepriift.

Bei der Personaleinsatzplanung wird bewertet, ,,ob und in welchem Mal3 die Organisation des vom Bie-
ter bei der Durchfithrung des Auftrags eingesetzten Personals eine fachgerechte Erfiillung der Bauleis-

tungen [bzw. Projektsteuerungsleistungen] in der ausgeschriebenen Qualitit und einen termingerechten

1385 Vgl. Arroyo et al. 2018, S. 449450,

1389 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99.

13% Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99.
1391 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99.
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und reibungslosen MaBnahmenablauf erwarten ldsst“!*°2. Hinsichtlich der Qualitit soll ,,neben der Voll-
stdndigkeit die Strukturiertheit, die Plausibilitit, die Nachvollziehbarkeit, die fachliche Vertretbarkeit
sowie die Detailtiefe der Angaben des Bieters“!*>* bewertet werden. Zudem kann bewertet werden, ob
das Projektteam auf die speziellen Herausforderungen des Projektes ausgerichtet ist und, ob in der Ver-
gangenheit bereits Projekte in der dargestellten Zusammensetzung des Teams abgewickelt wurden. !>
Eine Bewertung der eingereichten Unterlagen der Bieter ist nur unter Ausiibung des Beurteilungsspiel-
raums des Offentlichen Auftraggebers mdoglich. Die Unterlagen sollen in einer Gesamtbetrachtung
bewertet werden.!3> Aus vergaberechtlicher Sicht sind hohe Anforderungen an die Dokumentation der

Bewertung zu stellen.!3%

Das eigentliche Ziel der Bewertung, die Sicherstellung einer ausreichenden Kapazitit wird durch die
dargestellten Inhalte nicht erreicht. Alternativ kann eine Personaleinsatzplanung abgefragt werden, bei
der nach Position und Projektstufe die geplante Kapazitit einzutragen ist. Damit kann {iberpriift werden,
zu welchem Grad die Vorstellungen des 6ffentlichen Auftraggebers mit denen des Bieters iibereinstim-
men.'*’7 Zur Erarbeitung eines Vergleichswertes konnte die Kapazititsplanung genutzt werden, mit der
auch die Plausibilitdt des Honorars gepriift werden kann (vgl. Kap. 5.1.8). In der AHO 2020 werden
Vergleichswerte dargestellt, die jedoch unter Beriicksichtigung der Qualifikation und Erfahrung des
Personals eher als Mittelpunkt einer Spanne und nicht als fester Wert angesehen werden sollten. Sofern
das eingeplante Personal nicht iiber die vorgesehene Vertragslaufzeit vorgehalten werden kann, ist

Ersatzpersonal mit gleicher Qualifikation anzugeben.'*®

Mit dem Ziel-Zuschlagskriterium Personaleinsatzplanung kann der geplante Personaleinsatz des Bie-
ters im Vergleich zu einer Basis-Personaleinsatzplanung, die durch den 6ffentlichen Auftraggeber zu
erstellen ist, gepriift werden. Die Bewertung der Abweichungen wird qualitativ nach dem Schulnoten-
system vorgenommen. Die Beschreibung dessen was eine ,gute Projektabwicklung® ist, kann prozentual
in Abhéngigkeit der Basis-Personaleinsatzplanung des 6ffentlichen Auftraggebers unter Beriicksichti-
gung der Qualifikation und Erfahrung des Personals vorgenommen werden und ist projektspezifisch zu

entscheiden.

1392 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.
1393 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.

1394 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.
1395 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.
139 Vgl BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 53.

1397 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2552.

1398 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99.
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Tabelle 47: Ziel-Zuschlagskriterium: Personaleinsatzplanung

1399

Ziel-Zuschlagskriterium

Personaleinsatzplanung

Ziel

Es wird gepriift, ob das erforderliche Personal zur ordnungsgeméBen Leistungser-
bringung vorgehalten wird.

Inhalt

Die Priifung wird anhand einer Kapazititsplanung untergliedert nach Position des
Personals und Projektstufen nach AHO 2020 durchgefiihrt.

Bei Bedarf sind auch die Berufserfahrung in Jahren oder Referenzen (ggf. in
einem eigenen Zuschlagskriterium (vgl. Kap. 5.2.3)) und der Stundensatz der je-
weiligen Personen abzufragen, um die Personaleinsatzplanung mit der vorgesehe-
nen Projektlaufzeit und der Hohe des Honorars ins Verhéltnis setzen zu kdnnen.

Transparenzhinweise/
Erlduterungen zum Inhalt

Es ist Ersatzpersonal zu benennen, falls das vorgesehene Personal nicht fiir die
Laufzeit des Projektes vorgehalten werden kann.

Lieferobjekt

Eine Kapazititsplanung in Form einer Tabelle. Hinsichtlich der Formatierung
werden keine Vorgaben gemacht.

Bei Bedarf kann eine schriftliche Erlduterung zur Kapazitatsplanung erginzt
werden. Dazu kdnnen max. 3 DIN A4 Seiten ergidnzt werden.

Formatvorgaben fiir Erlduterungen: Schriftart Times New Roman, Ausrichtung
Hochformat, Schriftgrofle 11, Zeilenabstand 1,5, Seitenrdnder: Oben, Links,
Rechts 2,5 cm; Unten 2 cm.

Art der Bewertung

Qualitativ (Personaleinsatzplanung = Lieferobjekt + Prasentation/Verhandlung).
,,Je nachdem, in welchem Male (...) [die Personaleinsatzplanung] aus Sicht (...)
[des AG] insoweit Erfolg (.) [verspricht], erhélt das jeweilige Konzept (...) eine
entsprechende Benotung und die nach dem Schliissel in den Vergabeunterlagen
zu errechnende Punktzahl.“ (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 42)
,~Auch wenn dem o6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprigung

0 Punkte: Die Personaleinsatzplanung ldsst eine nicht ausreichende Leistung
erwarten.

1 Punkt:  Die Personaleinsatzplanung lasst eine ausreichende Leistung
erwarten.

2 Punkte: Die Personaleinsatzplanung ldsst eine befriedigende Leistung
erwarten.

3 Punkte: Die Personaleinsatzplanung ldsst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Personaleinsatzplanung ldsst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Personaleinsatzplanung ldsst eine herausragende Leistung
erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Zur Bewertung der Personalkapazitdt muss der 6ffentliche Auftraggeber eine
eigene Personaleinsatzplanung erstellen, die als Vergleichswert zur Bewertung
herangezogen werden kann. Die Personaleinsatzplanungen der Bieter konnen
prozentual verglichen werden, um Mittelwerte zu erhalten (falls moéglich) und
Besonderheiten herauszustellen. Die weiteren Bewertungskriterien sind qualitativ
im Vergleich der Angebote untereinander zu bewerten.

Bewertungskriterien:

Vollstindigkeit (sehr wichtig)

Strukturiertheit (wichtig)

Plausibilitét (sehr wichtig)

Nachvollziehbarkeit/Detailtiefe der Angaben (wichtig)
Abweichung zur Personaleinsatzplanung des AG (sehr wichtig)

Qualitdt/Plausibilitdt der Erlduterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung (wichtig)

1399 Eigene Darstellung.
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Bei groBlen Bauprojekten konnte auch die angemessene Forderung zur Gleichstellung von Frauen und
Minnern am Arbeitsplatz als Zuschlagskriterium beriicksichtigt werden. Das Prinzip wird ja bereits
durch Quoten zur Beriicksichtigung des Mittelstandes (KMU) bei der Vergabe von Generalunterneh-

merleistungen als strategischer Vergabezweck angewandt.

Das Ziel-Zuschlagskriterium Gleichstellung der Geschlechter kann aus entscheidungstheoretischer
Sicht nur bei sehr groflen Bauprojekten gepriift werden, da bei diesen Projekten viele Schliisselpositio-
nen besetzt werden. Schliisselpositionen sind bspw. die Gesamtprojektleitung, die Projektleitung
Termine, die Projektleitung Kosten, die Projektleitung Qualitdt, die Projektleitung Vertrage und die
Projektleitung des BIM-Managements inkl. erstem und zweitem Stellvertreter. Nur bei einer hohen
Anzahl an Schliisselpositionen kann ecine differenzierte Bewertungsskala konstruiert werden. Die
Priifung der Gleichstellung der Geschlechter wird fiir Frauen, nicht-bindre Menschen und Ménner
dargestellt. Die Quote der Gleichstellung bezieht sich daher zundchst auf den Anteil von Frauen und
nicht-bindren Menschen bei der Abwicklung von Projekten. Eine Anpassung der Quote ist erforderlich,
wenn abgeschétzt werden kann wie grofl der Anteil nicht-bindrer Menschen in der Gesellschaft ist.
Zahlen zum Frauenanteil im Fachgebiet Bauprojektmanagement werden nicht erhoben. Hilfsweise kann
die Frauenquote bei Architekten und Bauingenieuren zur Orientierung genutzt werden. Im Hochbau
betrdgt der Anteil von Frauen unter den sozialversicherungspflichtig beschéftigten Bauingenieuren im
Juni 2021 31 %. Der Anteil von Frauen an den abgeschlossenen Priifungen des Studienfachs Bauinge-
nieurwesen betrdgt im Wintersemester 2020/2021 32 %, sodass der Anteil von Frauen an den sozialver-
sicherungspflichtig beschiftigten Bauingenieuren in naher Zukunft vermutlich stagnieren wird.'*% Bei
den Architekten betrdgt der Anteil von Frauen im Jahr 2020 nach Angabe der Bundesarchitektenkammer
34 %. Als divers bezeichneten sich 0 % der Architekten. Es ist allerdings nicht bekannt, ob die
Bundesarchitektenkammer divers als Geschlechterkategorie beriicksichtigt.!*’! Da der iiberwiegende
Teil der Beschiftigten im Projektmanagement Architektur oder Bauingenieurwesen studiert hat, ist
anzunehmen, dass der Anteil der Frauen im Projektmanagement zwischen 31 und 34 % liegt. Zukiinftig
konnten sich die Verhéltnisse jedoch verdndern und sollten zum Zeitpunkt der Ausschreibung von
Projektmanagementleistungen gepriift werden. Offentliche Auftraggeber die eine strategische Forderun-
gen der Gleichstellung der Beschéftigen im Projektmanagement fordern wollen, konnten auch einen
héheren Anteil als 31-34 % als Richtwert fiir die maximale Punktzahl vergeben. Das Ziel-Zuschlags-
kriterium Gleichstellung der Geschlechter ist fiir die Anzahl von 16 Schliisselpositionen in Tabelle 48
dargestellt. Bei einer hoheren oder geringeren Anzahl an Schliisselpositionen ist die Bewertungsskala

entsprechend anzupassen.

1400 vgol, Kraus 2022, S. 1-2.
1401 v gl. Architects' Council of Europe 2021, S. 13.
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Tabelle 48: Ziel-Zuschlagskriterium: Gleichstellung der Geschlechter!40?

Ziel-Zuschlagskriterium Gleichstellung der Geschlechter
Ziel Priifung des Grades der Gleichstellung der Geschlechter.
Inhalt Es wird gepriift, ob Schliisselpositionen in Bauprojekten neben Méannern auch

von Frauen und nicht-bindren Menschen besetzt werden. Schliisselpositionen sind
bspw. die Gesamtprojektleitung, die Projektleitung Termine, die Projektleitung
Kosten, die Projektleitung Qualitét, die Projektleitung Vertrage und die Projekt-
leitung des BIM-Managements mit erstem und zweitem Stellvertreter. Insgesamt
werden damit 16 Schliisselpositionen definiert.

Transparenzhinweise/ Die Quote gibt das Verhéltnis der Anzahl von Frauen und nicht-binéren

Erlduterungen zum Inhalt | Menschen zur Anzahl der Schliisselpositionen wieder.

Lieferobjekt Organigramm der Schliisselpositionen inkl. der Angabe des Geschlechts (m/w/d)
mit dem sich die jeweilige Person identifiziert.

Art der Bewertung Quantitativ

Ausprigung 0 Punkte: Keine Frauen/nicht-bindre Menschen in Schliisselpositionen.

1 Punkt: Eine Frau/Ein nicht-bindrer Mensch in einer der 16 Schliissel-
positionen (6,25 %).

2 Punkte: Zwei Frauen/nicht-bindre Menschen in einer der 16 Schliissel-
positionen (12,50 %).

3 Punkte: Drei Frauen/nicht-bindre Menschen in einer der 16 Schliissel-
positionen (18,75 %).

4 Punkte: Vier Frauen/nicht-bindre Menschen in einer der 16 Schliissel-
positionen (25,00 %).

5 Punkte: > Fiinf Frauen/nicht-binidre Menschen in einer der 16 Schliissel-
positionen (31,25 %).

Hinweise zur Bewertung/ | Soll die Gleichstellung bei kleineren Bauprojekten bewertet werden, kann dies in
Bewertungskriterien den Eignungskriterien beriicksichtigt werden. Sind zwei Schliisselpositionen vor-
gescehen konnten bspw. die Eignungspriifung nur diejenigen Unternehmen beste-
hen, die mindestens eine Frau oder nicht-bindre Person in einer Schliisselposition
einplanen.

Kritsch anzumerken ist, dass durch die Priifung des Geschlechts nicht-binére
Menschen Diskriminierungen ausgesetzt sein konnen.

5.2.2 Qualifikation des Personals

5.2.2.1 Einfiithrung

Die Qualitdt des eingesetzten Personals hat bei Projektsteuerungsleistungen einen ,,erheblichen Einfluss
auf das Niveau der Auftragsausfiihrung*!“®*. Auch empirisch konnte nachgewiesen werden, dass die
Féhigkeiten und die Erfahrung der Projektmanager einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg von Bau-
projekten haben.!*** Die Qualitit bzw. Qualifikation ,,ist die berufliche Befihigung des Personals (...),
die geforderte Leistung auszufiihren.!*® Die Qualifikation kann durch Bescheinigungen iiber die
absolvierte Berufsausbildung bspw. Studienabschliisse, WeiterbildungsmalBinahmen oder die Lebens-

ldufe des Personals nachgewiesen werden.'**® Zudem wird in der AHO 2020 als Anhaltspunkt zur

1402 Eigene Darstellung.

1403 Vo], VK Bund, Beschluss vom 22.11.2019, VK 1 — 83/19.
1404 vol. Ashley et al. 1987, S. 72.

1405 Pauka 2015, S. 21.

1406 Vgl Pauka 2015, S. 21.
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Priifung der beruflichen Qualifikation die Priifung einer Projektmanagement-Zertifizierung vorgeschla-

gen, 1407

In einer Untersuchung von Miiller und Turner wird bestétigt, dass zertifizierte Projektmanager
leistungsfahiger sein kdnnen als nicht-zertifizierte Projektmanager. Dies gilt jedoch nur fiir ohnehin
hoch leistungsfahige Projektmanagementteams. Eine generell hohere Leistungsfahigkeit zertifizierter
Projektmanager konnte nicht nachgewiesen werden.'"*® Farashah et al. haben Zertifizierungen des
Project Management Institute (PMI), der International Project Management Association (IPMA) und
PRINCE?2 untersucht.'*” Auch hier konnte die Hypothese, dass die Leistungsfihigkeit von Projektma-
nagern generell positiv von einer Projektmanagement-Zertifizierung beeinflusst wird, nicht bestétigt
werden. Ein indirekter Effekt auf die Leistungsfahigkeit kann jedoch darin bestehen, dass durch eine
Zertifizierung die Selbstwirksamkeitserwartung des zertifizierten Projektmanagers steigt.!#!° Die Selbst-
wirksamkeitserwartung beschreibt ,,die subjektive Gewissheit, neue oder schwierige Anforderungs-
situationen auf Grund eigener Kompetenz bewiltigen zu kénnen.*!*!! Die Ergebnisse von Farashah et
al. deuten jedoch darauf hin, dass die Testung der Selbstwirksamkeitserwartung von Projektmanagern
in Auswahlgesprachen eine hohere Wirksamkeit zur Bestimmung der besten Projektmanager hat als den
Grad der Zertifizierung zu priifen. Zertifizierungen kénnen nur ein erster Anhaltspunkt bei der
Bewertung von Projektmanagern sein.'*!? Zertifizierungen werden fiir die Auswahl von Projektsteue-
rungsunternechmen aufgrund der Ergebnisse der dargestellten Untersuchungen daher nicht weiter

betrachtet.

Der Nachweis einer Berufsausbildung oder ecines Studienabschlusses sollte ebenfalls nicht als
Zuschlagskriterium abgefragt werden. Dem Autor ist keine Studie bekannt, die Leistungsunterschiede
im Projektmanagement aufgrund unterschiedlicher Berufsabschliisse, bspw. Ausbildung oder Studium,
nachweisen kann. Es ist anzunehmen, dass dhnlich wie bei der Abfrage von Projektmanagement-Zerti-
fizierungen kein direkter Bezug zur Leistungsféhigkeit hergestellt bzw. eine hohere Leistungsfahigkeit
nachgewiesen werden kann. Die Vergabekammer Liineburg hat eine Bewertung abgelehnt, die den
akademischen Grad des Dr.-Ingenieur besser bewertet als den Studienabschluss Diplom-Ingenieur, da
der Nachweis wissenschaftlicher Arbeit, hier in Bezug auf Objektplanungs- und Tragwerkplanungsleis-
tungen, keinen Auftragsbezug hat. Fiir die Konstruktion von Zuschlagskriterien ist der Auftragsbezug
jedoch Voraussetzung.'*!3 Vorstellbar wire dagegen ein Zuschlagskriterium, in dem nachgewiesen

werden miisste, dass sich ,,ein Mitglied des Projektteams bereits in wissenschaftlicher Form, sei es durch

1407 vgl. AHO 2020, S. 107.

1408 v o], Miiller und Turner 2007, S. 305.

1409 Vgl. Farashah et al. 2019, S. 18.

1410 Vg, Farashah et al. 2019, S. 22.

1411 Schwarzer und Jerusalem 2002, S. 35.

1412 Vgl Farashah et al. 2019, S. 22-23.

1413 Vgl. VK Liineburg, Beschluss vom 28.06.2013, VgK-18/2013.
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eine Dissertation oder eine Verdffentlichung mit dem Auftragsthema befasst hat.“!*!* Dieser Spezialfall

wird in dieser Arbeit nicht betrachtet.

Bereits Will zahlte zu den Anforderungen an einen Projektsteuerer auch personliche Fahigkeiten, bspw.
,seine Fihigkeit zur Analyse, Urteilskraft, Koordinationsvermdgen und Standfestigkeit*!*!>. Zudem
wies Will auf die Bedeutung der Berufserfahrung hin, ,,die bei guten Erfolgen eine nicht ganz so um-
fangreiche formale Ausbildung ersetzen““'*!¢ kann. Auch Eschenbruch zéhlt als mogliche Zuschlagskri-
terien zur Bewertung der Qualifikation des Projektteams, die berufliche Qualifikation, die nachweisliche
Projekterfahrung bei vergleichbaren Bauprojekten, die etwa durch Referenzen nachgewiesen werden
kann, und das Personlichkeitsprofil auf. Das Personlichkeitsprofil kann durch ein Auswahlgespriach
gepriift werden. Kriterien der Bewertung konnen analytisches Denken, Kreativitdt, Durchsetzungsver-
mdgen und Urteilsfihigkeit sein.'*'” Ahnlich argumentiert Hiester, der zu den notwendigen Fihigkeiten
eines Projektleiters die ,,Problemanalyse aus verschiedenen Sichtweisen, Kommunikations- und
Uberzeugungsfihigkeit, Fiihrungskraft und die Bereitschaft, sich auf neue Situationen einzustellen und

«1418

Riickschldge zu verkraften zahlt. Das Auswahlgesprich kann auf der Grundlage von Konzepten zur

vorgesehenen Leistungserfiillung stattfinden oder durch sogenannte Workshops ergidnzt werden. Das

Auswahlgremium ist gegebenenfalls durch externe Experten zu erginzen.!'#!’

Vergaberechtlich sind die Qualifikation und die Berufserfahrung des Personals zwei unterschiedliche
Kriterien, die einer getrennten Priifung bediirfen.!*?® Die Berufserfahrung des Personals wird in
Kap. 5.2.3 diskutiert. Referenzen, d. h. Referenzprojekte des Schliisselpersonals, werden zusammen mit
der Berufserfahrung des Personals diskutiert. Mit der Abfrage von Referenzen kann die spezifische

Berufserfahrung des Schliisselpersonals gepriift werden.

Im Folgenden wird nur die Qualifikation des Personals diskutiert. Dafiir werden Studien analysiert, die
das Kompetenzprofil erfolgreicher Projektmanager untersucht haben. Dazu wird untersucht, welche
Kompetenzen erfolgreiche Projektmanager besitzen und (teilweise), welchen Einfluss diese Kompeten-
zen auf den Projekterfolg haben. Die Definition von Erfolg variiert dabei je nach Studie. Die Definitio-
nen iiberschneiden sich, verdndern sich jedoch je spater die Studie verdffentlich wurde. Je spater die
Studien veroffentlicht wurden, desto hdufiger werden auch weiche Faktoren (bspw. Zufriedenheit der
Stakeholder) als Kriterium zur Messung von Erfolg genutzt. Die Studien wurden in den Jahren 1983 bis

2020 verodftentlicht.

1414 VK Liineburg, Beschluss vom 28.06.2013, VgK-18/2013.

1415 Will 1988b, S. 571.

1416 Will 1988b, S. 571.

1417 Eschenbruch 2021b, Rn. 2537.

1418 vl Hiester 2017, S. 90.

1419 Vo], Heidemann 2011, S. 173; Biicker 2005, S. 184.

1420 ygl. OLG Diisseldorf, Beschluss vom 24.03.2021, Verg 34/20.
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5.2.2.2 Kontext

Durch empirische Untersuchungen konnte nachgewiesen werden, dass erfolgreiches Projektmanage-
ment einen positiven Beitrag zum Projekterfolg leisten kann.'*?! Dabei kann das Projektmanage-
mentteam sowie die Projektmanagementfithrung einen wesentlichen Einfluss auf den Projekterfolg
haben.!*?? Wie bereits in Kap. 4.1.3.2.1 dargestellt, kommt Keplinger daher zu dem Schluss: ,,Wenn
Thnen ein Projekt wichtig ist, suchen Sie den besten Projektleiter, den Sie finden konnen.*“!*?* Pinto und
Slevin haben durch Interviews kritische Erfolgsfaktoren bei der Implementierung von Projekten
erhoben. Die Eigenschaften bzw. Kompetenzen des Projektleiters werden dabei als kritischer Erfolgs-
faktor erfasst.!*** Projektleiter bzw. Projektmanager sollten daher nach ihren Kompetenzen ausgewihlt
werden. Dazu werden Kompetenzprofile, Kompetenzlisten oder Kompetenzmodelle erstellt. Im Weite-
ren wird nur der Begriff Kompetenzmodell verwendet. Ein Kompetenzmodell ist die Zusammenstellung
von mindestens zwei Kompetenzen anhand derer der Projektleiter bzw. Projektmanager ausgewéahlt
werden kann.'#? Die Wahrscheinlichkeit fiir eine hohere Leistungsfihigkeit von Fiihrungskriften steigt,
wenn die personlichen Kompetenzen mit dem Kompetenzmodell der jeweiligen Aufgabe iibereinstim-

men bzw. eine hohe Ubereinstimmung haben.'42

Eine Kompetenz ist eine grundlegende Charakteristik eines Individuums, die urséchlich ist fiir eine
kriteriumsbezogene effektive und/oder hohere Leistung im Beruf oder bei der Losung einer Aufgabe.
Grundlegende Charakteristik bedeutet, dass die Kompetenz ein permanenter Bestandteil der Personlich-
keit einer Person ist und dass das Verhalten in einer Bandbreite von Situationen oder beruflichen
Aufgaben abgeschétzt werden kann. Der Grad der Kompetenz bzw. der Grad der Zielerreichung wird

durch ein Kriterium, d. h. auf einer Skala, gemessen.!4?’

Im wissenschaftlichen Diskurs zum Projektmanagement werden einerseits Kompetenzmodelle konstru-
iert und andererseits wird der Einfluss der Kompetenzen auf den Projekterfolg gemessen. Im Folgenden
werden Kompetenzmodelle fiir effektive bzw. erfolgreiche Projektmanager und anschlieBend Untersu-

chungen zum Einfluss der einzelnen Kompetenzen auf den Projekterfolg dargestellt.

Thornberry und Weintraub haben 110 Projektmanager von Technologieunternehmen im Grofraum
Boston (USA) untersucht, die nach Empfehlung ihrer Vorgesetzten bzw. ihrer bewédhrten Leistung aus-
gewihlt wurden. Alle 110 Projektmanager waren Ménner da zum Zeitpunkt der Untersuchung (1983)
nur sehr wenige Frauen im Bereich des Projektmanagements tdtig waren. Es werden verschiedene
Methoden angewendet, um die erfolgsversprechenden Kompetenzen zu erforschen, da so eine

Methodenverzerrung ausgeschlossen bzw. verringert werden kann. Es werden Beobachtungen der

1421 Vo], Munns und Bjeirmi 1996, S. 86; Ika 2009, S. 13.

1422 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 204-212.

1423 Keplinger 1992, S. 103.

1424 Vgl. Pinto und Slevin 1988, S. 67-68.

1425 Vgl. Pettersen 1991, S. 21; Geoghegan und Dulewicz 2008, S. 65.

1426 Vgl. Caldwell und O'Reilly 1990, S. 654; Mumford et al. 2000, S. 130.
1427 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 9.
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Projektmanager, Interviews nach der Critical Incident-Technik, Befragungen und Personlichkeitstests

durchgefiihrt.'4?

Fiinf wesentliche Kompetenzen konnten identifiziert werden. Die erste Kompetenz ist die miindliche
Kommunikation (Oral Communications). Kommunikation wurde im Wesentlichen miindlich durchge-
fiihrt, d. h. von Angesicht-zu-Angesicht oder telefonisch. Hinsichtlich des Zeitpunktes der Untersu-
chung (1983) ist zu beachten, dass aktuelle Kommunikationstechnik wie Videotelefonate oder E-Mails
noch nicht genutzt wurden. Bei der miindlichen Kommunikation wurden Informationen ausgetauscht,
Kontrollen durchgefiihrt oder Bewertungen vorgenommen. Die Kommunikationskompetenz der
Projektmanager hatte einen direkten Einfluss auf den Projekterfolg. Effektive Projektmanager konnten
sich prazise und direkt artikulieren, waren gute Zuhorer und konnten auch nonverbale Kommunikation
sowie schriftliche Nachrichten verstehen. Zudem waren sie gut darin Anweisungen zu geben und

Informationen in kritische Komponenten zu filtern.'4?

Die zweite Kompetenz ist die Féahigkeit der Beeinflussung (Influencing Skills (Leadership)). Effektive
Projektmanager konnten die wesentlichen Beteiligten beeinflussen, um Ziele zu erreichen. Dabei wird
von positiver Manipulation gesprochen. Die effektiven Projektmanager helfen den Projektbeteiligten,
um ebenfalls Hilfe zu erhalten, wenn sie diese benétigten. Die Projektmanager wurden gemocht und
respektiert. Projektmanager, die nicht gemocht werden, haben es schwerer Kooperationen zu schlie3en.

Die erfolgreichen Projektmanager haben Kooperationen durch Uberzeugung von ihren Ziele erreicht.'*3°

Die Intellektuellen Ressourcen (Intellectual Capabilites) wurde als dritte Kompetenz konstruiert. Die
Projektmanager konnten eine grofle Anzahl an Informationen verarbeiten, d. h. aufnehmen und trennen.
Zudem konnten Sie komplexe Sachverhalte behandeln und ihre Aufmerksamkeit und Konzentration
schnell anderen Sachverhalten zuwenden. Sie haben logisch und analytisch gehandelt und hatten ihre
Emotionen unter Kontrolle. Einerseits hatten die Projektmanager das Gesamtprojekt im Blick, konnten

sich aber genauso Details zuwenden.'#!

Die Fihigkeit Stress zu bewiltigen (Ability to Handle Stress) wurde als vierte Kompetenz konstruiert.
Da die Arbeit im Projektmanagement selten innerhalb eines 8-Stunden-Tages erledigt werden kann, ist
viel Energie und Durchhaltevermdgen eine Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Tétigkeit. Das Durch-
haltevermdgen bezieht sich dabei auf das physische und psychische Durchhaltevermdgen. Um den
Stress bewiéltigen zu kdnnen haben effektive Projektmanager ein effektives Zeitmanagement, entschér-
fen und entpersonalisieren Konflikte, akzeptieren Unsicherheit und nutzen ihren Humor. Bei der

Methode der Personlichkeitstests zeigten die Projektmanager eine hohe Toleranz fiir Stress.'#*

1428 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74.
1429 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74.
1430 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74.
1431 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.
1432 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.
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Die fiinfte Kompetenz sind Arbeitsfiahigkeiten (Work Skills). Die Arbeitsfahigkeiten sind in die vier
Kategorien Planung und Organisation (Planning and Organizing), Fortschreibung (Follow-up),
Delegierung (Delegation) und Entscheidungsfindung (Decison Making) unterteilt. Die Arbeitsfahig-
keit der Planung und Organisation beinhaltet die Organisation und Strukturierung des Projektes bzw.
Projektumfeldes. Effektive Projektmanager konnten Prioritdten, Ziele, Zeitplane sowie Prozesse zur
Erreichung der Ziele aufsetzen und fortschreiben. Die Kompetenz Delegierung ist essentiell, da nicht
jedes Problem durch den Projektmanager selbst gelost werden kann und er die erforderlichen Projekt-
beteiligten koordinieren muss, die Spezialisten auf ihrem jeweiligen Gebiet sind. Bei der Entscheidungs-
findung werden Informationen bzw. Daten gesammelt, um Probleme zu zerlegen bzw. Riickschliisse zu
bilden. Auf der Grundlage der Informationen werden Alternativen entwickelt und deren Auswirkungen
auf Kostenziele analysiert, um eine optimale Entscheidung treffen zu konnen. Effektive Projektmanager
haben zudem die Kompetenzen ihrer Teammitglieder hinsichtlich der Entscheidungsfihigkeit gefordert.

Effektive Projektmanager waren bereit Risiken einzugehen.'**

Posner hat durch Befragung von 189 Projektmanagern in den USA im Alter von 22 bis 60 Jahren einer-
seits Probleme bei der Durchfiihrung von Projekten und andererseits die personlichen Charakteristiken,
Merkmale oder Fahigkeiten von Projektmanagern abgefragt, die iiberdurchschnittliche Projektmanager
beschreiben. Die Projektmanager waren Teilnehmer von Projektmanagement-Seminaren, die Posner

t 1434

durchgefiihrt hat. Der Erhebungszeitraum wurde nicht genann Dabei wurden zwei offene Fragen

gestellt:

1. Welche Faktoren oder Variablen fithren hdchstwahrscheinlich zu Problemen bei der Leitung von
Projekten?

2. Welche personlichen Charakteristiken, Merkmale oder Fahigkeiten machen iiberdurchschnittliche
Projektmanager aus? Welche spezifischen Verhaltensweisen, Techniken oder Strategien wenden

tiberdurchschnittliche Projektmanager an (oder besser an als ihre Kollegen)?'*%

Etwa 900 Aussagen zu Faktoren, die in Projekten hochstwahrscheinlich zu Problemen fiihren, konnten

gesammelt werden. Die Faktoren wurden von Posner in acht Kategorien geordnet. In Klammern wird

dabei die prozentuale Hiufigkeit der Aussagen je Kategorie angegeben: 4%

1433 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.
1434 Vgl. Posner 1987, S. 51.
1435 Vgl. Posner 1987, S. 51.
1436 Vgl. Posner 1987, S. 51.
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1. Unzureichende Ressourcen (insb. Budget und Personal); Resources inadequate (69 %)
Einhaltung von unrealistischen Fertigstellungsterminen; Meeting ("unrealistic") deadlinies (67 %)
Unklare Ziele; Unclear goals/direction (63 %)

Nicht engagierte Teammitglieder; Team members uncommitted (59 %)

Ungeniigende Planung; Insufficient planning (56 %)

Zusammenbruch der Kommunikation; Breakdowns in communications (54 %)

Anderung der Ziele und Ressourcen; Changes in goals and resources (42 %)

© N kW

Konflikte zwischen Abteilungen; Conflicts between departments or functions (35 %)

Hinsichtlich der Kompetenzen, die iiberdurchschnittliche Projektmanager besitzen, wurden etwa 1400

Aussagen getroffen. Diese Aussagen wurden in sechs Kompetenzbereiche zusammengefasst.'¥’

84 % der befragten Projektmanager nannten gute Kommunikationsfihigkeiten als essentielle Kompe-
tenz. Dazu gehort auch die Fahigkeit {iberzeugen zu kdnnen insbesondere in Bezug auf Ideen. Zudem

ist es wichtig Informationen zu erhalten und gut zuhéren zu konnen. !4

Die zweite Kategorie sind organisatorische Kompetenzen. Dazu zihlen die Planung, das Setzen von
Zielen und die Féhigkeit analytisch zu denken, insbesondere zur Losung von Problemen. Die Identifi-
kation von Problemen wird jedoch als wichtiger eingeschitzt als die Problemldsungskompetenz, da die
Probleme erst gefunden werden miissen bevor sie gelost werden konnen. Zudem muss ein erfolgreicher

Projektmanager priorisieren und die Ziele verfolgen kénnen.'4*

Teambildung (Teambuilding) wurde als dritte Kategorie konstruiert. Wichtige Kompetenzen sind dabei
die Entwicklung von Beziehungen mit anderen Mitgliedern des Projektteams. Dies gelingt dadurch, dass
der Projektmanager sensibel fiir die Bediirfnisse anderer ist, motivieren kann und einen starken Sinn fiir
Teamgeist hat. Ein Projektmanager dulerte, dass die besten Projektmanager viele ,Wir-Aussagen*
treffen. Auch die Aufteilung des Projektes in viele kleine Aufgabenbereiche hat den Teamgeist gestérkt,

da so jedes Teammitglied seine Rolle und seinen Beitrag besser verstanden hat.'*4?

In der vierten Kategorie Fiihrung (Leadership) werden Kompetenzen zusammengefasst, die eine gute
Fiihrung ausmachen. Kompetenzen guter Fithrung sind Vorangehen, das groe Ganze sehen, Enthusi-
astisch sein, eine positive Einstellung haben, Initiative ergreifen und Vertrauen. Eine Vision zu haben

ist dabei eng verkniipft mit der Klarheit der Ziele (siche organisatorische Kompetenzen).'*4!

Stressmanagement ist die flinfte Kategorie des Kompetenzmodells nach Posner. Aufgrund der stiandi-

gen Verdnderungsprozesse in Projekten sind Flexibilitdt, Kreativitét, Geduld und Ausdauer wichtige

1437 Vgl. Posner 1987, S. 52.
1438 Vgl. Posner 1987, S. 52.
1439 Vgl. Posner 1987, S. 52.
1440 Vo], Posner 1987, S. 52.
1441 Vgl. Posner 1987, S. 52.
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Eigenschaften des Stressmanagements. Wie gut die Projektmanager den Stress bewiéltigen konnen hat

einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg eines Projektes.!44?

Die sechste Kategorie ist die Technologie (Technological). Erfolgreiche Projektmanager hatten
relevante Erfahrung bzw. Wissen bzgl. der Technologie die erforderlich ist, um das Projekt abzuwickeln.

Dadurch waren die Projektmanager in der Lage, die ,richtigen Fragen‘ zu stellen.'**

Posner kommt in seiner Studie zu dem Schluss, dass die Probleme von Projekten und die Kompetenzen,
die erfolgreiche Projektmanager besitzen, kompatibel sind. Das bedeutet, dass erfolgreiche Projektma-
nager auf den Gebieten kompetent sind, die in Projekten erfolgskritisch sind.'*** Erfolgreiche Projekt-
manager setzen bspw. klare Ziele (Organisatorische Kompetenzen), da dadurch die Wahrscheinlichkeit

von Projekterfolg erhoht wird.

Ein weiteres Kompetenzmodell fiir Projektmanager hat Pettersen erstellt. Das Modell wurde aus der
Literatur entwickelt. Durch das Wissen iiber erfolgreiche Projektmanager in der Literatur hat Pettersen
fiinf Kompetenzkategorien gebildet, die mit insgesamt 21 Kompetenzen beschrieben werden. Die Kom-
petenzen wiederum werden durch Merkmale beschrieben. Fiir die Auswahl des besten Projektmanagers

sollten die Kompetenzen projektspezifisch angepasst bzw. zusammengestellt werden.'*

Die erste Kategorie von Pettersen ist die Problemlosung (A. Problem Solving). Dazu zéhlen die Kom-
petenzen Problemanalyse (1. Problem Analysis), Entscheidung und praktischer Sinn (2. Judgement
and Practical Sense) sowie Entschlossenheit (3. Decisiveness). Merkmale der Problemlésung sind
mentale und konzeptionelle Féhigkeiten, die Féhigkeit schnell mit einer grolen Menge an Informationen
umzugehen, die Identifizierung signifikanter Probleme, Griinde fiir Probleme finden, die Sammlung und
Analyse von Daten, um eine Diagnose der Probleme zu geben und die Entwicklung von Lésungen und
deren Auswirkungen. Die Kompetenz Entscheidung und praktischer Sinn wird beschrieben durch die
Merkmale Entscheidungen unter Beriicksichtigung der Gegebenheiten des Projektes zu treffen und die
iibergeordneten Ziele des Projektes zu beriicksichtigen. Entschlossenheit umfasst die Merkmale der
Entscheidungsfreude (auch in schwierigen Situationen) und die Erarbeitung einer Strategie zur

Implementierung der Entscheidung in das Projekt.!#4¢

Organisation (B. Administration) ist die zweite Kategorie des Kompetenzmodells. Die Kategorie ist
untergliedert in die Kompetenzen Planung und Organisation (4. Planning and Organization),
Kontrolle (5. Control), Strategie und organisatorisches Wissen (6. Strategy and Organizational

Know-How) und Fachkenntnisse (7. Specialized Knowledge). Die Kompetenz Planung und Organi-

1442 Vgl. Posner 1987, S. 52-53.
1443 Vgl. Posner 1987, S. 53.

1444 Vgl. Posner 1987, S. 53.

1445 Vgl. Pettersen 1991, S. 21.
1446 Vg, Pettersen 1991, S. 22-23.
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sation wird durch die Merkmale Identifizierung von Zielen und Prioritéten, Aufstellung von Termin-
plénen, Organisation der erforderlichen Ressourcen, um die Ziele zu erreichen, und Definition von Auf-
gaben und Methoden beschrieben. Kontrolle bedeutet, dass gepriift wird, ob die jeweiligen Aufgaben
im Einklang mit den Zielen und dem Fertigstellungstermin sind, Fortschreibungen durchgefiihrt werden
und das Budget kontrolliert wird. Strategie und organisatorisches Wissen ist untergliedert in die
Merkmale MaBnahmen zu ergreifen, um gut informiert zu sein, formelle und informelle Netzwerke zu
bilden, die richtigen Personen fiir das jeweilige Thema zu kennen, die Organisation (hier Projekt) und
ihre Arbeitsweise zu kennen, die Fahigkeit in Harmonie und in der politischen Realitédt zu arbeiten und
die Fahigkeit andere bei der Erreichung von Zielen einzubinden. Fachkenntnisse bedeutet, dass die
Informationen, Grundlagen, Theorien und Techniken bekannt sind, die zur Erledigung der verschiede-
nen Tétigkeiten erforderlich sind. Die Fachkenntnisse {iberschneiden sich unter anderem mit den Kom-

petenzen Planung und Organisation und Entscheidung und praktischer Sinn.'#¥

Die dritte Kategorie ist Aufsicht und Projektteammanagement (C. Supervision and Project Team
Management). Die Kategorie ist untergliedert in die Kompetenzen Delegation von Verantwortlichkei-
ten (8. Delegation of Responsibilities), Teamstruktur (9. Team Structuring), Beriicksichtigung der
Teammitglieder (10. Consideration Towards Team Members), Entwicklung von Teammitgliedern
(11. Development of Team Members), Teamwork, Flexibilitit und Kooperation (12. Teamwork,

Flexibility and Cooperation) und Konfliktlésung (13. Resolving Conflicts).!448

Die Kompetenz Delegation von Verantwortlichkeiten wird beschrieben durch die Merkmale,
Vertrauen in Teammitglieder, klare Strukturierung der Aufgaben, Verantwortlichkeiten angemessen
(nach Hierarchiestufe) auf die Teammitglieder verteilen, Autoritdt und Ressourcen an Teammitglieder
weitergeben. Mit Teamstruktur werden die Merkmale der Strukturierung von Aufgaben und der klaren
Kommunikation dieser, die Fahigkeit seine Macht zu nutzen, die Starkung der Teammitglieder und die
Etablierung von Mechanismen zur Kontrolle der Aufgaben anhand der Ziele (siche Kompetenz
Kontrolle) beschrieben. Die Beriicksichtigung von Teammitgliedern umfasst den freundlichen Um-
gang mit den Teammitgliedern, die Identifizierung ihrer Bediirfnisse und die Gleichberechtigung. Die
Entwicklung von Teammitgliedern schlieft daran an und ist untergliedert in die Merkmale der
stindigen Kontrolle der Leistung der Teammitglieder und der Ubermittlung von Feedback, die Identifi-
zierung und Umsetzung von Weiterentwicklungsmdoglichkeiten der Teammitglieder und die Darstellung
der Bedeutung dieser. Teamwork, Flexibilitit und Kooperation beinhaltet die Fahigkeit als Teil einer
Gruppe zu arbeiten, die Umstinde zu erkennen, die Teamwork und Teamentscheidungen bediirfen, eine
Offenheit fiir Partizipation und Implikation der Teammitglieder herzustellen, offen fiir andere Perspek-

tiven zu sein und die Anpassung der eigenen Meinung. Die Kompetenz Konfliktlosung wird durch die

1447 Vgl. Pettersen 1991, S. 22-23.
1448 v gl. Pettersen 1991, S. 22-23.
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Féhigkeit Spezialisten aus anderen Bereichen zu koordinieren, die Erkennung und Lésung von konflikt-

reichen Situationen und das Wissen iiber die Psychologie von Konflikten beschrieben.!#

Die vierte Kategorie des Kompetenzmodells nach Pettersen ist Zwischenmenschliche Beziehungen
(D. Interpersonal Relations). Zwischenmenschliche Beziehungen wird in drei Faktoren untergliedert,
Miindliche Kommunikation (14. Oral Communication), Zwischenmenschlicher Einfluss, Uberzeu-
gung und Verhandlung (15. Interpersonal influence, Persuasion and Negotiation) sowie die Vorherr-

schaft (16. Ascendancy).!*°

Die Kompetenz Miindliche Kommunikation wird durch die Merkmale der effektiven Kommunikation
im Austausch mit anderen, der effizienten verbalen Présentationen und der prézisen Kommunikation in
Bezug auf das Projekt beschrieben. Zwischenmenschlicher Einfluss, Uberzeugung und Verhand-
lung ist untergliedert in die Merkmale Bewusstsein flir die Gefiihle, Bediirfnisse und Erwartungen
anderer, Wissen iiber die Effekte des eigenen Verhaltens auf andere, die Fahigkeit andere hinsichtlich
der Realisierung von Zielen zu beeinflussen sowie die Féhigkeit Gespréchspartnern den eigenen Stand-
punkt zu vermitteln und wéhrenddessen eine gute Beziehung zu bewahren. Vorherrschaft ist eine Kom-
petenz, die auch Wille zur Fithrung genannt werden konnte. Vorherrschaft wird beschrieben durch die
Neigung zur Fithrung und zum Kommando, das Dominieren von anderen sowie die Beunruhigung bzgl.

des eigenen Einflusses auf andere.!*!

Die fiinfte Kategorie ist Andere personliche Qualititen (E. Other Personal Qualities). Die Kategorie
wird in die Kompetenzen Erreichen wollen und Proaktivitit (17. Need to Achieve and Proactivity),
Selbstbewusstsein, Reife und Emotionale Stabilitit (18. Self-Confidence, Maturity and Emotional
Stability), Loyalitit, Ehrlichkeit, Integritit (19. Loyalty, Honesty and Integrity), Toleranz fiir Unsi-
cherheiten und Offenheit fiir Verinderungen (20. Tolerance Towards Ambiguity and Openness to

Change) sowie Interesse an der Aufgabe (21. Interest in the Job) unterteilt.!*3

Die Kompetenz Erreichen wollen und Proaktivitit wird durch die Merkmale sich auszeichnen zu
wollen bzw. etwas Einzigartiges zu erreichen, das konstante Bediirfnis etwas besser zu machen, um der
Beste zu sein und die Ausrichtung auf Resultate beschrieben. Weiter werden die Merkmale Dynamik,
Unnachgiebigkeit, Energie und Optimismus bzw. der Glaube etwas verdndern zu konnen aufgezihlt.
Selbstbewusstsein, Reife und Emotionale Stabilitit wird in die Merkmale Vertrauen in sich selbst
und seine Fahigkeiten, Bereitschaft personliche Konsequenzen bei schwierigen Entscheidungen zu tra-
gen, Emotionale Stabilitdt und Starke, die Kontrolle der Emotionen sowie kurz- und langfristige Stress-
resistenz untergliedert. Loyalitdt, Ehrlichkeit, Integritit wird mit den Merkmalen Befiirworten der

Werte der Organisation (oder des Projektes), die Stellung der Gesamtziele iiber die eigenen, respektieren

1449 Vgl, Pettersen 1991, S. 22-23.
1430 Vo], Pettersen 1991, S. 22-23.
81 Vo], Pettersen 1991, S. 22-23.
1452 ygl. Pettersen 1991, S. 22-23.
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von Vorgesetzen und Pflichten sowie professionelle und personliche Integritit beschrieben. Die
Kompetenz der Toleranz fiir Unsicherheiten und Offenheit fiir Verinderungen beinhaltet die Merk-
male des Akzeptierens von Unsicherheiten, da diese unvermeidlich sind in Projekten, Freude an der
Arbeit in flexiblen Strukturen sowie die Neigung zur Anderung von Strategien und Plinen in Anbetracht
der jeweiligen Situation. Interesse an der Aufgabe steht fiir die intrinsische Motivation fiir die Arbeit

selbst sowie ein Interesse an den Arbeitsbedingungen bspw. Ort, Arbeitszeit und Bezahlung.!4%

Ein weiteres Kompetenzmodell fiir Projektmanager hat Anderson aus der Literatur, im Wesentlichen
Projektmanagmenthandbiicher, spezifisch fiir die Bauwirtschaft entwickelt.!*>* Er hat vier Kompetenz-
kategorien gebildet und diesen jeweils Kompetenzen zugeordnet. Die erste Kategorie wird als Zwi-
schenmenschliche Kompetenzen (Human relation skills) bezeichnet. Dazu gehoren die Kompetenzen
andere zu motivieren, die Teambildung, die Integration von Teammitgliedern, Kommunikation und
Konfliktldsung. Als zweite Kategorie konstruierte Anderson die Fiihrungsqualitiaten (Leadership ski-
11s). Spezifische Kompetenzen sind dabei die klare Fiihrung mit Autoritét, die Fahigkeit das Engagement
der Teammitglieder hervorzurufen, Problemidentifizierung und -16sung, eine Balance zwischen techni-
schen, wirtschaftlichen und sozialen Faktoren zu finden, Entscheidungsfindung, Kommunikation und
Konfliktldsung.!*% An dieser Stelle wird deutlich, dass sich die Kompetenzkategorien der Zwischen-
menschlichen Kompetenzen und Fiihrungsqualititen tiberschneiden. Aus entscheidungstheoretischer

Sicht sollte eine klare Abgrenzung zwischen den Kategorien vorgenommen werden.

Die dritte Kategorie des Kompetenzmodells ist die Technische Erfahrung (technical experience). Die
Technische Erfahrung ist untergliedert in die Kompetenzen Verstiandnis der Technologie, Wissen iiber
die Werkzeuge und Technologien, die im Bauprozess verwendet werden, Methodenwissen und techni-

sche Weiterentwicklungen.!4%

Als vierte Kompetenzkategorie wird die Organisatorische Erfahrung (Administrative experience)
vorgestellt. Die Kategorie fasst die Kompetenzen Planung, Organisatorische Fahigkeiten, Wissen und

Verstindnis iiber Kosten, Termine, Qualititen, Arbeitsschutz und Prozessentwicklung zusammen.'#%’

Im Anschluss an die Konstruktion des Kompetenzmodells befragte Anderson Auftraggeber, Architekten
und Ingenieure sowie Bauunternehmen hinsichtlich der Qualitit der Projektmanager in Bezug auf die
Kompetenzkategorien. Die Leistung sollte sich auf einen bekannten Projektmanager beziehen, mit dem
die Teilnehmer zusammengearbeitet haben. Auf einer 5-Punkt Likert-Skala konnte die Leistung von
schlecht (Poor) bis ausgezeichnet (Outstanding) bewertet werden. Etwa 1.900 Fragebdgen konnten aus-

gewertet werden. Eine Information bzgl. des Gebietes der Befragung enthélt der Aufsatz nicht. Es ist

1453 Vgl, Pettersen 1991, S. 22-23.
1434 Vgl Anderson 1992, S. 138-141.
1455 Vgl. Anderson 1992, S. 140.

1436 Vgl Anderson 1992, S. 140.

1457 Vgl. Anderson 1992, S. 140.
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davon auszugehen, dass die Befragung in den USA stattgefunden hat, da Anderson zum Zeitpunkt der
Befragung an der Texas A&M University, College Station, Texas, USA, angestellt war. Die Fragebdgen
wurden danach klassifiziert, ob der Projektmanager aus der Organisation des Auftraggebers (Owner
project manager), der Architekten und Ingenieure (Architect/engineer project manager) oder aus dem

Bauunternehmen (Contractor project manager) stammte.'4*8

Bei der Analyse der Studie kann festgestellt werden, dass moglicherweise eine Bewertungsverzerrung
vorliegt, da jeweils etwa 10 % der Antworten die Leistung der Projektmanager als unterdurchschnittlich
(Below average) oder schlecht (Poor) bewerten und ein deutlich hoherer Anteil (31-73 %) die Leistun-
gen iiberdurchschnittlich (Below average) oder ausgezeichnet (Outstanding) bewertet. Die restlichen

Prozentpunkte verteilen sich auf den Mittelwert, der als Durchschnitt (Average) bezeichnet wird.!4>

Die hochsten Bewertungen wurden fiir die ,Technische Erfahrung® abgegeben. Es wurden 51-58 % der
Projektmanager je nach Klassifizierung als tiberdurchschnittlich und jeweils 15 % als ausgezeichnet

bewertet.

Auffillig ist, dass die Gruppe der Architekten und Ingenieure im Vergleich am schlechtesten in der
,Organisatorischen Erfahrung‘ abschneidet (27 % tiberdurchschnittlich; 4 % ausgezeichnet). Ansonsten
werden fiir die Kompetenzkategorien ,Zwischenmenschliche Beziehungen®, ,Fiihrungsqualititen‘ und
,Organisatorische Erfahrung® dhnliche Bewertungen erzielt. Es werden 34-43 % der Leistungen als
tiberdurchschnittlich und 4-9 % der Leistungen als ausgezeichnet bewertet.'*® Die Ergebnisse der
Studie zeigen auf, dass das technische Fachwissen bei Projektmanagern sehr ausgepréigt ist. Dies kann
demnach bei der Auswahl von Projektmanagern vorausgesetzt oder gering gewichtet werden. Die
Organisatorische Erfahrung wird dagegen schwach bewertet und konnte als Differenzierungsmerkmal

in der Auswahl von Projektmanagern verwendet werden.

Hauschildt et al. kritisieren die Suche nach dem besten Projektmanager insofern, dass es keinen
Projektmanager gibt, der alle Kriterien der Kompetenzmodelle vollstdndig erfiillt. Sie schlagen vor nur
die wesentlichen Kriterien zu priifen. Zudem weisen Projektmanager unterschiedliche Stdrken und
Schwichen auf, die jeweils zum Erfolg filhren konnen. Personen mit Stirken in Kreativitdt und
Problemldsungskompetenz konnten bspw. mit Personen in einem Team eingesetzt werden, die ausge-
pragte Kompetenz in organisatorischen Fahigkeiten besitzen. Ein zweiter Losungsvorschlag ist, die
Kompetenzen zu Clustern zusammenzufassen, die natiirlicherweise bei den Projektmanagern vorkom-
men. AnschlieBend miisste gepriift werden, welche Cluster die hochste Wahrscheinlichkeit fiir Projekt-

erfolg bieten. Die Auswahl eines Clusters hitte den Vorteil, dass Sie auch in der tatsdchlichen Auswahl

148 Vgl. Anderson 1992, S. 141.
149 Vgl. Anderson 1992, S. 141.
1460 Vgl. Anderson 1992, S. 141.
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von Projektmanagern gefunden werden kénnen. Entscheidungspersonen konnten eine Person auswih-

len, die dem Cluster entspricht, das den meisten Erfolg verspricht. 46!

Um die Kompetenzen der Projektmanager herauszufinden wurde zunéichst ein Fragenbogen an Unter-
nehmen versandt, die auf der Hannover Messe in den Jahren 1993 und 1994 Preise fiir exzellentes
Design fiir ihrer Produkte gewonnen haben. Unternehmen mit weniger als 100 Beschéftigten wurden
ausgeschlossen, um eine gewisse organisatorische Komplexitdt sicherzustellen. Insgesamt konnten
58 Unternehmen befragt werden. Es sollten 44 Kompetenzen danach bewertet werden, ob der Projekt-
manager in dem jeweiligen Projekt hinsichtlich der einzelnen Kompetenzen iiber, unter oder entspre-
chend den Erwartungen (above, below or at expectations) geleistet hat. Die Kompetenzen wurden
aufgrund einer Literaturreche konstruiert, die 44 Aufsdtze zu Kompetenzen von Projektmanagern
umfasste. Zudem sollte angegeben werden, ob die jeweilige Kompetenz flir den Projekterfolg entschei-
dend ist oder nicht. Weiter wurde auf einer 10-Punkt Likert-Skala abgefragt wie die Beteiligten den
Erfolg des bewerteten Projektes einschitzen. Einerseits wurde der Gesamterfolg und anderseits wurden
einzelne Komponenten des Erfolgs, etwa Kosten und Termine abgefragt. Auf einer 7-Punkt Likert-Skala

wurde der Erfolg des jeweiligen Projektmanagers bewertet. 462

Aus den Ergebnissen der Befragung wurden zunichst Kompetenzkategorien (Hausschildt et al. nennen
sie Faktoren) gebildet. Die Kompetenzkategorien vereinen die Kompetenzen aus dem Fragebogen, die
die Wahrscheinlichkeit fiir Erfolg erhéhen und die Uberscheidungen haben und somit zusammen
betrachtet werden konnen. Insgesamt wurden sieben Kompetenzkategorien konstruiert. Im zweiten
Schritt wurden flinf Cluster (Projektleiter-Typen) gebildet, die jeweils aus den sieben Kompetenzkate-
gorien bestehen und sich danach unterscheiden, wie stark die jeweiligen Faktoren ausgepragt sind.

Dadurch werden natiirlich vorkommende Ausprigungen von Projektmanagern konstruiert.'463

Die erste Kompetenzkategorie wird als Organisieren bei Konflikten (Organizing under conflict)
bezeichnet. Organisieren bei Konflikten wird durch die Kompetenzen Delegierung, Terminmanage-

ment, Konflikttoleranz, Kritik zu verarbeiten und Planung und Organisation beschrieben.!#%*

Erfahrung (Experience) wurde als zweite Kompetenzkategorie konstruiert. Unter Erfahrung werden

die Berufserfahrung in Jahren und das Wissen von Prozessen verstanden.!#%

Die dritte Kompetenzkategorie ist die Entscheidungsfindung (Decision-making). Die Entscheidungs-
findung umfasst die Kompetenzen des ganzheitlichen und systematischen Denkens und der Beurteilung.
Das systematische Denken ist allerdings hoher ausgeprégt in der siebten Kompetenzkategorie (Integra-

tives Denken). Als Produktive Kreativitit (Productive creativity) wird die vierte Kompetenzkategorie

1461 Vo], Hauschildt et al. 2000, S. 23-24.
1462 Vg, Hauschildt et al. 2000, S. 25-26.
1463 Vo], Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1464 Vo], Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1465 Vgl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
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bezeichnet. Produktive Kreativitat wird in die Kompetenzen der Ideenentwicklung und -umsetzung

sowie Kreativitdt untergliedert.246®

Die flinfte Kompetenzkategorie nach Hauschildt et al. ist das Organisieren bei Kooperation (Organi-
zing with cooperation). In dieser Kategorie werden die F&higkeit andere in positiver Weise durch Lern-
bereitschaft zu involvieren, Sensibilitdt und Teamorientierung zusammengefasst. Die organisatorischen

Fahigkeiten sind in einem positiven interpersonalen Kontext zu verstehen.46

Die sechste Kompetenzkategorie wird als Kooperative Filhrung (Cooperative leadership) bezeichnet.
In der Kategorie Kooperative Fiihrung werden die Kompetenzen der Motivation von anderen, der F&-

higkeit zu kooperieren und der Kommunikation vereint.46

Die siebte Kompetenzkategorie ist das Integrative Denken (Integrative thinking). Dazu zéhlen die
Kompetenzen des analytischen Denkens und der Fahigkeit ldeen anderer anzunehmen. Dies bedeutet

auch grundverschiedene Ideen zu analysieren und zusammenzubringen. 146

AnschlieBend wurde mit den erhobenen Daten eine Cluster Analyse mit der sogenannten Ward-Methode
durchgefuhrt. Das heif3t, dass fur jeden Datensatz die Auspragungen der sieben Kompetenzkategorien
des bewerteten Projektmanagers untersucht wurden. Fur die Auspragungs-Cluster bzw. Projektleiter-
Typen wurden der Mittelwert und die Standardabweichung des Erfolges des Projektleiters sowie des
Projektes ermittelt. Die Auspragungen der Kompetenzen wurden auf einer flinfstufigen Bewertungs-
skala vom Mittelwert (average) aus gemessen. Die weitern Ausprigungen waren ,Uberragend negativ*
(outstanding negative), ,Unterdurchschnittlich® (below average), ,Uberdurchschnittlich® (above
average) und ,Uberragend positiv¢ (outstanding positive). Insgesamt konnten finf Projektleiter-Typen
herausgearbeitet werden. Der sogenannte ,Projektstar® erzielte den hochsten personlichen Erfolg als
auch Projekterfolg. 20 % des Datensatzes konnten als Projektstars identifiziert werden. Die Auspragun-
gen der Kompetenzkategorien des Projektstars sind mindestens tiberdurchschnittlich (vgl. Tabelle 49).
Hausschildt et al. wirden nach Mdglichkeit immer den Projektstar zur Fiihrung ihrer Projekte auswéh-

len 1470

1466 \/gl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1467 \/gl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1468 \/gl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1469 \/gl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
1470 \/gl. Hauschildt et al. 2000, S. 26 und 30.
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Tabelle 49: Projektleiter-Typ Projektstar'4”!

Wird mit Projekten verbunden, die eine hohe Prioritdt und ein hohes

Projektstar Budget haben. Partizipiert bei der Zielformulierung und hat einen sehr
guten Zugang zu Informationen.

Kompetenzkategorie Auspragung

1 Organisieren bei Konflikten Uberragend positiv

2 Erfahrung Uberdurchschnittlich

3 Entscheidungsfindung Uberdurchschnittlich

4 Organisieren bei Kooperation Uberdurchschnittlich

5 Produktive Kreativitit Uberdurchschnittlich

6 Kooperative Fithrung Uberragend positiv

7 Integratives Denken Uberragend positiv

Es konnte aufgezeigt werden, dass die Projektleiter mit den hochsten Auspragungen in den jeweiligen
Kompetenzkategorien gewihlt werden sollten. Die groBte Ubereinstimmung mit dem Kompetenzmodell
erhoht die Wahrscheinlichkeit fiir den Projekterfolg.!4’? Die weiteren Projektleiter-Typen sind der
,hoffnungsvolle Newcomer*, der ,fokussierte kreative Experte®, der ,unkreative Entscheider® sowie der
,diinnhdutige Pragmatist‘. Relevant sind die Auspriagungen in den Kompetenzkategorien des diinnhiu-
tigen Pragmatisten, da dieser Projektleiter-Typ den geringsten personlichen Erfolg und den geringsten
Projekterfolg erzielt. Auffallig ist, dass die Kompetenzkategorien Entscheidungsfindung und Koope-
rative Fiihrung als iiberragend negativ bewertet werden.!*”> Diese Kompetenzkategorien scheinen

damit einen starken Einfluss auf den Erfolg eines Projektes zu haben.

Dulewicz und Higgs haben in ihrer Forschung aus der Literatur 15 Fiihrungskompetenzen entwickelt!474,

1475 1476

die die Grundlage fiir weitere Forschungen von Geoghean und Dulewicz'*" sowie Miiller und Turner

bildeten, die jeweils den Einfluss der Fiihrungskompetenzen auf den Projekterfolg untersucht haben.

Die Darstellung der Fithrungskompetenzen aus der urspriinglichen Arbeit von Dulewicz und Higgs aus
dem Jahr 2003 ist aufgrund der Unzuginglichkeit der Quelle nicht moglich. Die Erléuterung der
Fiihrungskompetenzen wird daher aus der nachfolgenden Forschung aus dem Jahr 2005'*77 iibernom-
men. Dulewicz und Higgs haben drei Kompetenzkategorien konstruiert, denen insgesamt 15 Kompeten-
zen zugeordnet sind. Die erste Kompetenzkategorie ist Intellektuelle Kompetenzen (Intellectual
dimensions (IQ)), denen die Kompetenzen Kritische Analyse und Entscheidung (Critical analysis and
judgement), Vision und Vorstellungskraft (Vision and imagination) und Strategische Perspektive

(Strategic perspective) zugeordnet sind.!4”8

1471 Eigene Darstellung nach Hauschildt et al. 2000, S. 30.

1472 Vgl. Mumford et al. 2000, S. 130.

1473 Vgl. Hauschildt et al. 2000, S. 30.

1474 Vgl. Higgs und Dulewicz 2003, zitiert nach Turner und Miiller 2005, S. 55.
1475 Vgl. Geoghegan und Dulewicz 2008.

1476 'V gl. Miiller und Turner 2010.

1477 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005.

1478 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
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Kritische Analyse und Entscheidung ist die Kompetenz Vor- und Nachteile eines Sachverhalts
anhand der Fakten analysieren zu konnen und die Méngel von Ideen und Vorschldgen zu erkennen. Bei
Entscheidungen werden die Auswirkungen der Entscheidung auf der Basis des bestméglichen Informa-

tionsstandes getroffen.'4”’

Ideenreichtum und Innovation in allen Bereichen der Arbeit zeichnet die Kompetenz Vision und
Vorstellungskraft aus. Es werden Prioritéten fiir die zukiinftigen Aufgaben entwickelt und der Einfluss

von Anderungen auf die eigenen Visionen reflektiert. '

Die Kompetenz Strategische Perspektive driickt aus, dass das grole Ganze bedacht wird und Auswir-
kungen auf den gesamten Sachverhalt betrachtet werden. Der Einfluss des eigenen Handelns und der
Entscheidungen auf die Organisation wird bedacht. Chancen und Risiken werden betrachtet und die

Bediirfnisse der Stakeholder werden beriicksichtigt.'*%!

Die zweite Kompetenzkategorie Management Kompetenzen (Managerial dimensions (MQ)) umfasst
die Kompetenzen Ressourcen Management (Resource management), Kommunikation (Engaging
communication), Ermichtigung (Empowering), Entwicklung (Development) und Erreichen

(Achieving).'%%?

Unter Ressourcen Management wird die vorausschauende Planung, Organisation und Koordination
der Ressourcen verstanden. Zudem werden klare Ziele gesetzt und als langfriste Ziele in Arbeitspakete
unterteilt. Die Mitarbeiter werden regelméafig evaluiert und ein sensibles, ehrliches Feedback wird tiber-

mittelt.!483

Kommunikation beschreibt die Fahigkeiten einer lebendigen und enthusiastischen Kommunikation,
die Féhigkeit andere einzubinden und deren Unterstiitzung zu gewinnen. Zudem wird die klare und
strukturierte Kommunikation der Visionen an die Mitarbeiter beriicksichtigt. Die Kommunikation wird

an die Zuhorer angepasst und inspiriert die Mitarbeiter. %

Ermiichtigung ist die Kompetenz, den Mitarbeitern Autonomie zu geben und sie darin zu bestiarken
personlich herausfordernde Aufgaben anzunehmen. Weiter werden Mitarbeiter darin bestdrkt Probleme
zu 16sen und neue Ideen und Vorschlige einzubringen sowie ihre eigene Vision zu entwickeln.
Mitarbeiter sollen kritisch sein und eine breite Perspektive einnehmen, um unter anderem bestehende

Praktiken zu hinterfragen.!%

1479 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1480 Vo], Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1481 Vgol. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1482 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1483 Vgol. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1484 Vgol. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1485 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
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Die Kompetenz Entwicklung beschreibt Fahigkeiten, die benétigt werden um Mitarbeiter zu entwi-
ckeln. Dazu gehort, an die Entwicklung und das Potential von anderen zu glauben und dies auch zu
fordern. Es wird Zeit und Einsatz in die Entwicklung gesteckt, damit alle Mitarbeiter einen Beitrag zum
Erfolg leisten konnen. Weitere Fahigkeiten sind die Identifizierung neuer Aufgaben, um andere zu

entwickeln und das kritische Feedback.!48¢

Erreichen fasst die Fihigkeiten zusammen, Dinge erreichen zu wollen, Entscheidungen treffen zu
wollen und dabei auch Risiken einzugehen. Entscheidungen werden danach getroffen, welchen Einfluss
diese auf den Erfolg haben. Dariliber hinaus werden die Aufgaben ausgewdhlt, die den héchsten Vorteil
fiir den Erfolg bringen. Die Kompetenz Erreichen beschreibt Personen, die entschlossen sind Ziele zu

erreichen. !4’

Als dritte Kompetenzkategorie wurden die Emotionalen und sozialen Kompetenzen zusammenge-
fasst. Die Kompetenzen dieser Kategorie sind Selbstwahrnehmung (Self awareness), Emotionale
Anpassungsfihigkeit (Emotional resilience), Intuition (Intuitiveness), Sensibilitéit (Interpersonal
sensitivity), Einfluss (Influence), Motivation (Motivation) und Gewissenhaftigkeit (Conscientious-

ness).!488

Selbstwahrnehmung ist die Kompetenz sich der eigenen Gefiihle bewusst zu sein und diese so zu
steuern, dass die Kontrolle in einem Arbeitsumfeld behalten werden kann. Emotionale Anpassungs-
fahigkeit ist die Fahigkeit konstant zu leisten, auch in Situationen mit erhéhtem Druck. Dazu z&hlen
auch personliche Herausforderungen oder Kritik. Es wird eine Balance zwischen den Erfordernissen der

Situation und den Bediirfnissen der Beteiligten gefunden.'4%

Intuition beschreibt die Féhigkeit auch bei Situationen mit unvollstindigen Informationen durch
rationale, emotionale oder intuitive Erkenntnisse von wesentlichen Problemen eine Entscheidung zu

treffen und diese umzusetzen.'**°

Die Kompetenz Sensibilitit ist untergliedert in die Féhigkeiten die Bediirfnisse von anderen zu kennen
und diese bei Entscheidungen und der Losung von Problemen zu beriicksichtigen. Dadurch kann das
Engagement der Beteiligten zum Treffen von Entscheidungen und die Bereitschaft zu handeln gestérkt

werden. Die Ideen der Beteiligten werden zur Losung von Problemen beriicksichtigt. !

1486 Vg, Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1487 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1488 Vg, Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1489 Vg, Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1490 Vo], Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1991 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
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Einfluss ist die Kompetenz die Ansichten von anderen zu &ndern aber auch ihre Position zu verstehen.
Das heif}t sich die Position anzuhdren und eine rationale Begriindung zur Anderung der Position zu

liefern.'4%?

Motivation ist die Energie Ziele zu erreichen und einen Einfluss zu haben. Dazu gehort kurz- und lang-
fristige Ziele im Blick zu haben und eine Balance zwischen diesen zu schaffen. Als Gewissenhaftigkeit
wird ein klares Bekenntnis zu einer Handlung oder einer Herausforderung und die Féhigkeit andere von
der gewihlten Richtung zu iiberzeugen bezeichnet. Es wird ein personlicher Einsatz gezeigt, um eine

schwierige Situation oder ein Problem zu 16sen.!*?

Miiller und Turner haben den Einfluss der Fiihrungskompetenzen nach Dulewicz und Higgs auf den
Erfolg von Ingenieur- und Bauprojekten, Informations- und Telekommunikationsprojekten und Projekte
der Organisationsentwicklung untersucht. Im Folgenden werden nur die Ergebnisse der Untersuchung

fiir Ingenieur- und Bauprojekte analysiert.!**

Miiller und Turner haben eine quantitative Befragung mit zwei Fragebdgen durchgefiihrt. Zum einen
wurden die Fithrungskompetenzen nach Dulewicz und Higgs und zum anderen Projekterfolgsfaktoren

1495

nach Turner und Miiller'*”> abgefragt. Der Projekterfolg wurde im Wesentlichen anhand der Zufrieden-

heit der Beteiligten, der Funktionalitiit, dem Budget und der Termine gemessen.'#%

Insgesamt konnten 19 Fragebogen ausgewertet werden. Die Teilnehmer wurden durch ein Schneeball-
system mithilfe einer Online Umfrage, Anschreiben von Mitgliedern aus Projektmanagementorganisa-
tionen (u. a. Project Management Institute (PMI) und International Project Management Association
(IPMA)) mit Zugang zum Link der Umfrage und Zusendung der Umfrage an Masterstudierende des
Projektmanagements in GroBbritannien, Irland, Australien, Neuseeland, den USA und Kanada
erreicht.'*” Im Ergebnis wurde eine hohe Bedeutung und Ausprigung in den Kompetenzen Kritisches

Denken, Entwicklung, Einfluss, Motivation und Gewissenhaftigkeit (vgl. Tabelle 46) ermittelt.'*"

14992 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1493 Vgol. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1494 Vo], Miiller und Turner 2010, S. 440-441.
1495 Vgl. Turner und Miiller 2005.

1496 Vgl. Miiller und Turner 2010, S. 440-441.
14997 Vgl. Miiller und Turner 2010, S. 441-444.
1498 ygl. Miiller und Turner 2010, S. 444.
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Tabelle 50: Bedeutung der Kompetenzen in Ingenieur- und Bauprojekten'4%®

Kategorie Kompetenz BZ‘E‘;?;%%E gd

1 Kiritisches Denken (Critical Thinking) Hoch

Intellektuelle Kompetenz | 2 Vision (Vision) Niedrig
3 Strategische Perspektive (Strategic perspective) Mittel
4 Ressourcen Management (Managing resources) Mittel
5 Kommunikation (Communication) Mittel

Management Kompetenz | 6 Ermichtigung (Empowering) Niedrig
7 Entwicklung (Developing) Hoch
8 Erreichen (Achieving) Mittel
9 Selbstwahrnehmung (Self awareness) Mittel
10 Emotionale Anpassungsfahigkeit (Emotional resilience) Niedrig
11 Intuition (Intuitiveness) Niedrig

Emotionale Kompetenz 12 Sensibilitét (Sensitivity) Mittel
13 Einfluss (Influence) Hoch
14 Motivation (Motivation) Hoch
15 Gewissenhaftigkeit (Conscientiousness) Hoch

Auffillig ist bei den Ergebnissen der Studie, dass 3 von 5 Kompetenzen mit der hochsten Bedeutung fiir
den Projekterfolg aus dem Kompetenzbereich der Emotionalen Kompetenzen stammen. Bereits Pinto
und Slevin haben festgestellt, dass die Art der Fithrung des Projektleiters einen Unterschied fiir den
Projekterfolg ausmachen kann. Zur Fithrung zdhlten sie unter anderem die Motivation der Teammit-
glieder.’3 Prabhakar untersuchte die Transformationale Fiihrung und fand heraus, dass Fiihrung durch
inspirierende Motivation zu Projekterfolg fiihrt. Inspirierenden Motivation ist zum Beispiel, die Team-

mitglieder zu ermichtigen Herausforderungen anzunehmen und zu verfolgen.'!

Die Ergebnisse der
Studie von Barrick und Mount deuten darauf hin, dass insbesondere die Kompetenz Gewissenhaftigkeit

zu Erfolg in jeglichen Arbeitsaufgaben fiihrt.'>*

Magbool et al. haben in ihrer Studie untersucht, welchen Einfluss Emotionale Kompetenzen (von
Magbool et al. als Emotionale Intelligenz bezeichnet) auf den Projekterfolg haben. Zu den Emotionalen
Kompetenzen zéhlten unter anderem die Selbstwahrnehmung. Projektmanager, die sich ihrer Emotio-
nen bewusst sind, konnen diese besser steuern und sind daher gut darin mit Emotionen von anderen

Beteiligten umzugehen. %

Die Studie von Magbool et al. zeigt auf, dass auch die Kompetenzen, die nach Miiller und Turner eine
mittlere Bedeutung und Ausprigung bei erfolgreichen Projektmanagern haben, einen positiven Einfluss
auf den Projekterfolg haben konnen. Durch die Untersuchung von Miiller und Turner konnte festgestellt

werden, dass erfolgreiche Projektmanager die in Tabelle 50 dargestellten Auspragungen haben. Dies

1499 Eigene Darstellung nach Miiller und Turner 2010, S. 444,
1300 Vo], Pinto und Slevin 1988, S. 73.

1501 Vgl. Prabhakar 2005, S. 57.

1502 'Vgl. Barrick und Mount 1991, S. 17-18.

1503 'V gl. Magbool et al. 2017, S. 59-68.
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bedeutet jedoch nicht, dass Projektmanager mit hohen Auspragungen in weiteren Kompetenzen nicht

noch erfolgreicher sein konnten.

Von den Kompetenzen mit mittlerer Auspragung und Bedeutung fiir den Projekterfolg aus der Studie
von Miiller und Turner wird in der Literatur vor allem die Kompetenz Kommunikation einerseits als
Erfolgsfaktor erforscht und andererseits als wesentliche Kompetenz fiir erfolgreiche Projektmanager
dargestellt (siche oben Thornberry und Weintraub, Posner, Pettersen sowie Anderson). Dies betrifft die
Kommunikation innerhalb des eigenen Teams aber auch mit den Projektbeteiligten, insbesondere mit
dem Auftraggeber.'’ Alvarenga et al. stellen heraus, dass insbesondere die sogenannten weichen
Faktoren einen Einfluss auf eine iiberdurchschnittliche Leistung von Projektmanagern haben. Kommu-
nikation hatte dabei unter den gemessenen Kompetenzen den gréBten Einfluss auf die Leistungsfahig-
keit. Technische Kompetenzen, etwa Zeitmanagement und Organisation, sind notwendig haben jedoch

keinen Einfluss auf eine {iberdurchschnittliche Leistungsfihigkeit.'>%

Wu et al. haben explizit die Kompetenz Kommunikation und den Einfluss von Kommunikation auf
Konflikte und den Erfolg von Bauprojekten untersucht. Dazu wurde (hauptséchlich) eine Befragung bei
Auftraggebern, Bauunternehmen und Planern durchgefiihrt, die in Bauprojekten gearbeitet haben,
die langer als sechs Monate gedauert haben. Potentielle Umfrageteilnehmer sind unter anderem Projekt-
manager und Projektingenieure (oder &hnliche Stellenbezeichnungen) in mittlerer und hdherer
Managementposition. Die Umfrage wurde in China durchgefiihrt und hatte einen Riicklauf von

310 Teilnehmern.'3%

Kommunikation definieren Wu et al. als den Prozess der Teilung von Informationen, dem Austausch
von Informationen und der Ubermittlung von Informationen zwischen Projektteams iiber den Lebens-
zyklus des Bauprojektes. Kommunikation wird dabei untergliedert in die formale Kommunikation
(Besprechungen, Ubermittlung von Dokumenten, regulirer Austausch von Informationen zwischen
Projektteams) und die informale Kommunikation, die bspw. durch informale Besprechungen und
private Gespriache gekennzeichnet ist. Neben der formalen und informalen Kommunikation untersuch-
ten Wu et al. die Kommunikationsbereitschaft, die als Intention des jeweiligen Projektteams seine
Informationen zu teilen definiert wird. Es wird darauf hingewiesen, dass im Kontext der chinesischen
Kultur das Teilen von Informationen zwischen Projektteams durch fehlendes zwischenmenschliches

Vertrauen behindert werden kann. '3’

Der Begriff Konflikt wurde in die Variablen Aufgabenkonflikte, Prozesskonflikte und Beziehungskon-
flikte untergliedert. Aufgabenkonflikte sind Differenzen bei der Durchfiihrung konkreter Aufgaben im

1304 Vgl Slevin und Pinto 1986, S. 58; Pinto und Prescott 1988, S. 15; Pinto und Slevin 1988, S. 73;
Chan et al. 2004, S. 154; Biicker 2005, S. 184; Ahrens et al. 2014, S. 14; Magbool et al. 2017, S. 67-68;
Alvarenga et al. 2020, S. 283-285.

1305 Vgl. Alvarenga et al. 2020, S. 283-285.

1306 Vol Wu et al. 2017, S. 1474-1475.

1307 Vgl. Wu et al. 2017, S. 1468.
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Projekt. Aufgabenkonflikte werden als forderlich fiir die Leistung angesehen, wenn sie nicht ein zu
hohes Mal3 annehmen. Prozesskonflikte sind meist Konflikte zwischen Projektteams aufgrund iiberge-
ordneter Prozesse zur Erreichung des Projektzieles. Ubergeordnete Prozesse betreffen meist auch die
Rechte und Pflichten der Projektteams. Beziehungskonflikte sind Konflikte zwischen Personen, die
negative Emotionen bei den Personen hervorrufen.!® Der Projekterfolg wird in der Studie unter
anderem mit den Indikatoren der Qualitit, Kosten, Dauer, Arbeitssicherheit und der Zufriedenheit der

Stakeholder beschrieben.!>%

Ein Ergebnis der Studie ist, dass die Kommunikationsbereitschaft die Prozess- und Aufgabenkonflikte
erhoht und die Beziehungskonflikte verringert. Kommunikationsbereitschaft erhoht den Austausch
innerhalb des Teams und stiarkt damit die Kreativitdt zur Problemlésung. Auch die Kommunikation
zwischen den Projektteams wird gestarkt, sodass ein harmonisches Verhiltnis zwischen den Teams
entstehen kann. Ein harmonisches Verhéltnis zwischen den Teams kann positiv fiir den Projekterfolg

sein.!>10

Bei formaler Kommunikation werden Prozess- und Aufgabenkonflikte reduziert und Beziehungskon-
flikte erhéht. Durch formale Kommunikation kdnnen die Projektteams Informationen in der richtigen
Form zur richtigen Zeit iibermitteln. Ein zu hohes Mal3 an formaler Kommunikation kann jedoch die

Bezichungskonflikte erhdhen, da dies teilweise als Misstrauen interpretiert wird.!>!!

Durch informelle Kommunikation werden dagegen die Prozess- und Aufgabenkonflikte erhoht und
die Beziehungskonflikte reduziert. Dies liegt unter anderem daran, dass durch die informelle Kommu-
nikation Informationen verloren gehen kdnnen. Bei der informellen Kommunikation wird die tatsachli-
che Meinung oder Motivation von Personen und Teams deutlich. Dies kann Beziehungskonflikte

verringern, da die Authentizitit steigt.!>!?

Kommunikationsbereitschaft und formale Kommunikation beeinflussen den Projekterfolg positiv
und informelle Kommunikation beeinflusst den Projekterfolg negativ. Eine starke Kommunikations-
bereitschaft und eine effektive formale Kommunikation sind essentiell, um die Beteiligten zu koordi-
nieren. Die formale Kommunikation ist iiblicherweise aufgabenorientiert und damit das zentrale Mittel,
um Informationen auszutauschen. Ein hohes Level an Kommunikationsbereitschaft verbessert auch die
Problemldsung, da alle Meinungen beriicksichtigt werden. Dadurch werden Konflikte verhindert und

ein positiver Einfluss auf den Projekterfolg genommen.!s!?

1308 Vol Wu et al. 2017, S. 1469.

1509 Vol Wu et al. 2017, S. 1469-1470 u. 1474.
1510 Vo], Wu et al. 2017, S. 1476.

311 Vo], Wu et al. 2017, S. 1476-1477.

1312 Vol Wu et al. 2017, S. 1477.

1513 Vgl. Wu et al. 2017, S. 1477.
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Hinsichtlich der Konflikte haben Aufgabenkonflikte den stirksten Einfluss auf den Projekterfolg und
beeinflussen diesen positiv. Prozesskonflikte und Beziechungskonflikte haben einen negativen Einfluss
auf den Projekterfolg. Aufgabenkonflikte fiihren zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit den
jeweiligen Aufgaben und verbessern dadurch die Losungen. Zusétzliche Meinungen und Ideen werden
beriicksichtigt und erhéhen damit die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolges. Prozesskonflikte und
Beziehungskonflikte behindern dagegen die Diskussion von Alternativen, da die Bereitschaft zur
konstruktiven Auseinandersetzung mit den Aufgaben sinkt.!>'* Als Ergebnis kann somit festgehalten
werden, dass die Kommunikationsbereitschaft und dic formale Kommunikation einen positiven

Einfluss auf den Projekterfolg haben.

Zusammenfassend ist durch die Analyse des wissenschaftlichen Diskurses zu Kompetenzen von
Projektmanagern bzw. Projektleitern und deren Einfluss auf den Projekterfolg festzustellen, dass insbe-
sondere die sechs Kompetenzen Kritisches Denken, Kommunikation, Entwicklung, Einfluss,
Motivation und Gewissenhaftigkeit zur Priifung der Qualifikation des Personals geeignet sind. Die
gewdhlten Kompetenzen entsprechen den Kompetenzen mit hoher Auspriagung aus der Untersuchung
von Miiller und Turner (vgl. Tabelle 50) zu erfolgreichen Projektmanagern in Ingenieur- und Baupro-
jekten. Zusitzlich wir die Kompetenz Kommunikation untersucht, deren Einfluss auf den Projekterfolg
von Wu et al. nachgewiesen wurde. Die Wahl der Kompetenzen wird im Folgenden durch die Zusam-

menfithrung der dargestellten Kompetenzmodelle begriindet.

Die Kompetenz Kritisches Denken wird von Dulewicz und Higgs auch als Kritische Analyse und
Entscheidung bezeichnet. Die Kompetenz beschreibt Informations- und Denkprozesse zur Analyse von
Sachverhalten, um auf dieser Grundlage eine Entscheidung auf dem bestmdglichen Informationsstand
zu treffen.'>'® Die Grundlage der Kompetenz ist die Sammlung und Verarbeitung von Informationen. !¢
Pettersen bezeichnet das Kritische Denken als Problemanalyse, dessen Merkmal unter anderem die
Fihigkeit ist, schnell mit einer groBen Menge an Informationen umzugehen.'>'” Thornberry und Wein-
traub heben die Bedeutung der Fahigkeit Informationen zu sammeln fiir die Entscheidungsfindung
hervor. Die Féahigkeit eine grole Menge an Informationen zu verarbeiten, d. h. diese aufzunehmen und
zu trennen, ist die wesentliche Fahigkeit der Kompetenz Intellektuelle Ressourcen in ihrem Kompetenz-
modell.'>'® Hauschildt et al. geben an, dass die Fihigkeit systematisch zu Denken essentiell fiir die Ent-
scheidungsfindung ist.’! Die Kompetenz Kritisches Denken hat daher Schnittstellen zu wesentlichen
Féhigkeiten, die ein Projektmanager besitzen sollten, dazu zéhlen insbesondere die Problemanalyse und

Entscheidungsfindung. Die Grundlage dieser Féhigkeiten ist die Suche von Informationen, um Entschei-

dungen auf der Grundlage des bestmoglichen Informationsstandes treffen zu kénnen. Zur Verarbeitung

1514 Vol Wu et al. 2017, S. 1478.

1515 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.

1516 Vo], Pettersen 1991, S. 22-23; Spencer und Spencer 1993, S. 72.
1317 Vgl, Pettersen 1991, S. 22-23.

1518 Vgol. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.

1519 Vgl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
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der Informationen sind die Féhigkeiten des analytischen und systematischen bzw. konzeptionellen Den-
kens erforderlich. Die Kompetenz Kritisches Denken wird in Kap. 5.2.2.4 als Ziel-Zuschlagskriterium

konstruiert.

Kommunikation wird bereits in der Untersuchung von Posner im Jahr 1984 von 84 % der befragten
Projektmanager als wesentliche Kompetenz fiir erfolgreiche Projektmanager angefiihrt. Kommunikation
ist zudem wichtig, um Informationen zu erhalten.!”?® Die Fihigkeit Informationen zu suchen, die hier
dem Kritischen Denken zugeordnet ist, hat somit Schnittstellen zur Kommunikation. Dies wird
insbesondere in der Untersuchung von Wu et. al deutlich, die den Einfluss von Kommunikation auf den
Informationsaustausch und den Projekterfolg untersuchen. Die Kommunikationsbereitschaft der Pro-
jektmanager kann die Problemlosung und damit den Projekterfolg positiv beeinflussen.!¥?! Auch in der
Untersuchung von Thornberry und Weintraub hatte die Kommunikation der Projektmanager direkten
Einfluss auf den Projekterfolg. Effektive Projektmanager zeichneten sich durch prizise Kommunika-
tion, sowohl miindlich als auch schriftlich, aus und konnten gut zuhdren.!32? Pettersen sieht in der miind-
liche Kommunikation, d. h. dem effektiven und prizisen Austausch, eine wesentliche Kompetenz von
erfolgreichen Projektmanagern.’”* Die Kompetenz Kommunikation ist unter anderem bei der
Informationssuche, Problemlésung, Entscheidungsfindung und dem Austausch von Informationen
erforderlich. Der Austausch von Informationen bezieht sich im Prinzip auf alle Leistungen des
Projektmanagements und ist damit eine wesentliche Fahigkeit von Projektmanagern. Kommunikation

wird in Kap. 5.2.2.5 als Ziel-Zuschlagskriterium konstruiert.

Mit der Kompetenz Entwicklung wird die Fahigkeit von Projektmanagern beschrieben ihre Mitarbeiter
bzw. die Mitglieder des Projektteams zu entwickeln.!"?* Erfolgreiche Projektmanager wenden Zeit und
Energie auf, um Teammitglieder zu entwickeln, damit jede Person des Teams einen Beitrag zum
Projekterfolg leisten kann.'>?* Thornberry und Weintraub konnten aufzeigen, dass erfolgreiche Projekt-
manager die Entscheidungsfahigkeit gefordert haben.'** Pertersen hat die Kompetenz der Entwicklung
von Teammitgliedern in sein Kompetenzmodell aufgenommen. Damit werden die Kontrolle der Leis-
tungen, die Ubermittlung von Feedback und die Identifizierung von Weiterentwicklungsmdglichkeiten
beschrieben.'>?” Hauschildt et al. fanden heraus, dass die Fihigkeit Teammitglieder durch Lernbereit-
schaft zu involvieren bei erfolgreichen Projektmanagern iiberdurchschnittlich ausgeprigt war.'>?®

Projektmanager mit der Kompetenz Entwicklung fordern die Motivation und Qualifikation von Team-

mitgliedern und konnen damit einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg haben. Die Analyse der

1520 Vgl. Posner 1987, S. 52.

121 Vol Wu et al. 2017, S. 1477.

1522 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74.

1523 Vgl. Pettersen 1991, S. 22-23.

1524 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.

1525 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111; Miiller und Turner 2010, S. 444,
1526 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.

1527 Vgl. Pettersen 1991, S. 22-23.

1528 Vgl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.
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wissenschaftlichen Untersuchungen zu Kompetenzen von Projektmanagern haben aufgezeigt, dass
erfolgreiche Projektmanager bei der Kompetenz Entwicklung eine hohe Auspriagung haben. Das Ziel-

Zuschlagskriterium wird daher in Kap. 5.2.2.6 konstruiert.

Einfluss bzw. die Fihigkeit andere zu beeinflussen, um Ziele zu erreichen wurde bereits im Jahr 1983
von Thornberry und Weintraub als Kompetenz von erfolgreichen Projektmanagern nachgewiesen. Sie
bezeichnen dies als positive Manipulation.'>?° Pettersen bezeichnet diese Kompetenz als ,Zwischen-
menschlicher Einfluss, Uberzeugung und Verhandlung. Damit wird deutlich, dass bei dieser Kompe-
tenz auch eine hohe Ausprigung in der Kommunikation erforderlich ist.!*** Die Kompetenz Einfluss
wird von Hauschildt et. al der Kompetenzkategorie Kooperative Fiihrung zugeordnet. Darunter werden
die Fihigkeiten andere zu motivieren und mit anderen zu kooperieren und zu kommunizieren vereint.!3!
Wenn der Projektmanager bzw. Projektleiter eine Beziehung zwischen den internen und externen
Projektbeteiligten aufbauen kann, hat dies einen positiven Effekt auf den Einfluss des Projektleiters
auf die Projektbeteiligten bzw. den Projekterfolg.!**? Die Kompetenz Einfluss wird als Ziel-Zuschlags-
kriterium in Kap. 5.2.2.7 konstruiert.

Die Kompetenz Motivation wird von Posner als Teil der Kategorie Fithrung angesehen, d. h. dass der
Projektleiter enthusiastisch ist, eine positive Einstellung hat, Initiative ergreift und vorangeht.!>*
Pettersen bezeichnet Motivation in seinem Kompetenzmodell als ,Erreichen wollen und Proaktivitat®.
Darunter fasst er den Willen etwas erreichen zu wollen bzw. besser zu machen, die Ausrichtung auf
Ergebnisse, Energie und Optimismus zusammen.'33* Dulewicz und Higgs beschreiben Motivation eben-
falls als die Energie, Ziele erreichen zu wollen. Eine Schnittstelle besteht dabei zur Kompetenz
Erreichen (vgl. Tabelle 50). Erreichen wird als die Fahigkeit beschrieben, die Personen besitzen, die

erfolgreich sein wollen, dies bedeutet unter anderem Entscheidungen danach zu treffen, was den grof3ten

Erfolg verspricht.'>*®

Gewissenhaftigkeit wird den sogenannten Big Five-Personlichkeitsmerkmalen zugeordnet. Da die
Kompetenz Gewissenhaftigkeit nicht direkt gemessen werden kann, werden Proxy-Attribute konstru-
iert. Die hochste Validitét in einer Untersuchung von Goldberg haben die Unterkriterien ,organisiert zu
sein‘ und ,systematisch zu arbeiten‘. Dementsprechend haben die Eigenschaften ,unorganisiert zu sein*
oder ,unsystematisch zu arbeiten‘ einen negativen Einfluss auf die Kompetenz Gewissenhaftigkeit.!*
In Selbsttests zu den Big Five-Personlichkeitsmerkmalen wird héufig abgefragt, wie fleilig sich

Personen einschétzen oder wie griindlich sie ihre Arbeit erledigen. Eine hohe Validitét haben dabei die

1529 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74.
1330 Vgl, Pettersen 1991, S. 22-23.

1331 Vgl. Hauschildt et al. 2000, S. 26.

1532 Vgl. Mir und Pinnington 2014, S. 210-212.
1533 Vgl. Posner 1987, S. 52.

1534 Vgl. Pettersen 1991, S. 22-23.

1535 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.

1536 Vgl. Goldberg 1992, S. 34-35.
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Unterkriterien ,Aufgaben wirksam und effizient zu erledigen‘ sowie Standhaftigkeit, d. h. ,Aufgaben zu
Ende zu bringen‘."*” In der Konstruktion des Kompetenzmodells von Dulewicz und Higgs wird
zusitzlich der personliche Einsatz zur Losung von Problemen als Merkmal fiir die Gewissenhaftigkeit
dargestellt.!>*® In den Kompetenzmodellen von Projektmanagern wird der Begriff Gewissenhaftigkeit
selten verwendet. Dort werden bspw. die Fahigkeiten in der Organisation und der Strukturierung von
Thornberry und Weintraub als Fihigkeiten erfolgreicher Projektmanager nachgewiesen.'> Posner
beschreibt ebenfalls das Personlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit in seinem Kompetenzmodell. Die
Kompetenzkategorie organisatorische Kompetenzen wird durch die Fédhigkeiten der Planung, des
Setzens und Verfolgens von Zielen und des Priorisierens beschrieben.!3*° Die Kompetenz Gewissenhaf-

tigkeit wird in Kap. 5.2.2.9 konstruiert.

Im Folgenden werden zunéchst Methoden zur Operationalisierung der Kompetenzen zu Bewertung der
personlichen Qualifikation von Projektmanagern analysiert. AnschlieBend wird die Konstruktion der

Unter- bzw. Ziel-Zuschlagskriterien dargestellt.

5.2.2.3 Methoden zur Operationalisierung

Der Leitfaden GroBprojekte des Bundesministeriums fiir Verkehr und digitale Infrastruktur kann als
Orientierung zur inhaltlichen Ausarbeitung des Zuschlagskriteriums Qualifikation des Personals heran-
gezogen werden. Fiir das Schliisselpersonal, das projektspezifisch zu definieren ist, wird als Mindest-
standard der Nachweis eines abgeschlossenen Hochschuldstudiums festgelegt.!**! AnschlieBend soll
dargestellt werden, ,,inwiefern die Qualifikation des jeweiligen Mitarbeiters ihn in besonderer Weise fiir
die Aufgaben bei der Durchfiihrung dieses Auftrags qualifiziert*“!>*>, Es wird bewertet, zu welchem Grad
die eingereichten Unterlagen eine fachgerechte Erfiillung der Leistungen erwarten lassen.'*** Eine
Bewertung des Personals anhand der notwendigen Kompetenzen fiir den Projekterfolg ist somit nicht

moglich.

Um die Priifung der Leistungsfahigkeit des Schliisselpersonals anhand eines Kompetenzmodells durch-
zufithren miissen bspw. Ubungen oder Simulationen konstruiert werden, die kritische Elemente der
jeweiligen Aufgabe reprisentieren.'*** Dabei ist zu beachten, dass die Ubung ,(z. B. Rollenspiel,

<1545

Gruppendiskussion, Présentation, Fallstudien, Arbeitsproben) auch die Situationen herstellen, in

denen die zu priifenden Kompetenzen tatséchlich erforderlich sind.'>* Caldwell und O'Reilly geben zu

1337 Vgl. Gerlitz und Schupp 2005, S. 13—-18; Rammstedt et al. 2012, S. 14-21.
1538 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.

1539 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.

1540 Vgl. Posner 1987, S. 52.

1541 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.
1542 Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99.

1583 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 100.
1544 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 75.

1545 DIN 33430, S. 15.

1546 vgl. DIN 33430, S. 15.
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bedenken, dass die Priifung eines Kompetenzprofils Verzerrungen unterliegen kann, wenn die Bewerber

die Bewertungsskala kennen. !>

Rost et al. schlagen Auswahlgespriche ,,mit Fragen zu erfolgskritischen Situationen im bisherigen
Arbeitsleben‘!**® zur Priifung von Kompetenzmodellen vor. Diese Methode wird als Critical Incident-
Technik bezeichnet und wurden von Flanagan entwickelt. Flanagan definiert die Critical Incident-
Technik als eine Reihe von Verfahren zur Sammlung von Beobachtungen zu menschlichem Verhalten
in der Art, dass damit die Niitzlichkeit des Verhaltens zur Losung von praktischen Problemen bewertet
werden kann."® Blackmann bezeichnet diese Fragen als erfahrungsbasiert. Wird das Auswahlgesprich
auf der Grundlage von Erfahrungen in kritischen Situationen durchgefiihrt, wird zum Beispiel gefragt,
,Was haben Sie getan als...?*. Die Fragen konnen sich jedoch auch am zukiinftigen Verhalten ausrich-
ten, um zu erfahren, wie die Person sich in einer bestimmten Situation verhalten wiirde. Auswahlge-
sprache mit erfahrungsbasierten und zukunftsorientierten Verhalten als sogenannter Hybrid erginzen
sich gut. Zur Auswahl von Personen fiir Aufgaben werden Auswahlgesprache, die sich an dem Verhal-
ten der Personen orientieren, als optimal angesehen. Um eine bessere Bewertung zu erhalten und

Verzerrungen zu reduzieren sollten mindestens zwei Auswahlgespriche durchgefiihrt werden.!3>°

Boyatzis nennt diese Art des Auswahlgespriachs Behavioral Event Interview (BEI). Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen befragten werden, in
denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten und drei Ereignisse, in denen sie eine
geringe Wirksamkeit verspiirten. Der Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses
herzustellen. Dazu nutzt er Fragen zur Spezifizierung des Ereignisses, zur Klarstellung oder Ergédnzung
durch Beispiele. Das BEI wird schriftlich oder durch Audio-/Videoaufnahme dokumentiert.!*>! Es sollen
nur Kompetenzen gepriift werden, die auch eine Unterscheidung in der Leistungsfahigkeit darstellen

konnen. 332

Als Limitation des BEI nennt Boyatzis ebenfalls die Darstellung von falschen Informationen, die das
Ergebnis verzerren konnten. Durch detaillierte Nachfragen konnten diese jedoch aufgedeckt werden.
Eine zweite Limitation ist, dass das Verhalten und die Handlungen der befragten Person im Vordergrund
stehen.!>>* Zur Befragung des Fachwissens sollten Nachfragen oder Aufgaben im Verhandlungsge-
sprach (Analyse eines Kostenrahmens oder Terminplans) genutzt werden. So kénnen die personliche
Qualifikation und die fachliche Qualifikation des Schliisselpersonals getrennt bewertet werden. Dariiber

hinaus konnen Ausarbeitungen zur Projektabwicklung (bspw. Konzepte) oder die Abfrage der

1347 Vgl. Caldwell und O'Reilly 1990, S. 655.
1548 Rost et al. 2017, S. 38.

1549 Vgl. Flanagan 1954, S. 327.

1550 Vgl, Blackman 2017, S. 184-187.

1551 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.

1552 Vgl. McClelland 1998, S. 332.

1553 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Erfahrung einen Eindruck des Fachwissens des Personals vermitteln. Zudem kdnnten wie zuvor darge-
stellt fachspezifische Hochschulabschliisse als Mindestvoraussetzung abgefragt werden. Zur Bewertung
von Unterschieden zwischen den Projektsteuerungsunternechmen sollten Berufsabschliisse oder auch

Zertifikate jedoch nicht beriicksichtigt werden.

Um die Auspriagung der Kompetenzen der befragten Personen zu bewerten, muss eine Bewertungsskala
konstruiert werden. Boyatzis schldgt vor die Anzahl der Aussagen zu zdhlen, die der jeweiligen
Kompetenz zugeordnet werden konnen. Zur Zahlung der Aussagen konnen die Transkripte der Aus-
wahlgesprache codiert werden. Sofern zwei Bewerter unabhingig voneinander zu einem Grofteil gleich
codieren, kann von einer hohen Zuverlissigkeit der Bewertung ausgegangen werden.!>* Spencer und
Spencer bewerten die Intensitit und Qualitdt der beschriebenen Handlungen, etwa, ob ein Risiko einge-
gangen wurde, um ein Ziel zu erreichen oder die Komplexitdt einer Handlung in bestimmten Situatio-
nen. Die Komplexitit der Handlung wird vor allem da abgefragt, wo Losungen durch Denken erzielt
werden miissen. Eine Unterscheidung konnten die Anzahl sowie Komplexitdt der Losungsansétze
sein.!®® Falls die jeweiligen Kompetenzen nicht direkt gemessen werden konnen, ist auch der Einsatz
von Substituten (bspw. Einsatz in der Informationssuche als Teil der Problemldsungsfahigkeit/des

kritischen Denkens) moglich. !53¢

Fiir die Auswahl von Projektsteuerungsunternechmen fiir 6ffentliche Auftrige miissen die Grundséitze
der Vergabe beachtet werden, d. h. unter anderem dem Grundsatz der Gleichbehandlung zu gentigen.
Fiir die Auswahlgespriche bedeutet dies, dass ein mdglichst hoher Grad der Standardisierung erreicht
werden sollte. Die Entscheidungspersonen konnen dadurch eine bessere Entscheidung treffen, da eine

héhere Vergleichbarkeit auch eine bessere Darstellung der Unterschiede ermoglicht. !>’

Zur Strukturierung von Auswahlgesprachen haben Campion et al. 15 Anforderungen entwickelt, die in

der Vorbereitung der Auswahlgespriiche beachtet werden sollen:!>%8

1. Analyse der Aufgabe/der Leistungen zur Konstruktion der Fragen

Jedem Kandidaten die exakt gleichen Fragen stellen

Hilfestellungen, Anschlussfragen und Ausarbeitung der Fragen limitieren
Bessere Fragentypen verwenden

Léangere Interviews oder mehr Fragen stellen

Kontrolle von zusétzlichen Informationen

Keine Fragen der Bieter wiahrend des Interviews erlauben

e A G

Jede Frage bewerten oder eine Gesamtbewertung verwenden

1554 Vgl. Boyatzis 1982, S. 51-53; McClelland 1998, S. 332.

1555 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 21-22; McClelland 1998, S. 332.

1556 Vgl McClelland 1998, S. 333.

1557 Vgl. Blackman 2017, S. 184-185.

1558 Vgl. Campion et al. 1997, S. 659-690; dhnlich bereits Motowidlo et al. 1992.
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9. Verwendung detailliert beschriebener Bewertungsskalen

10. Detaillierte Notizen

11. Mehrere Fragensteller/mehrere Bewerter

12. Dieselben Bewerter fiir alle Interviews

13. Keine Besprechung der Antworten der Bewerber zwischen den Interviews
14. Schulung Bewerter/Fragensteller

15. Verwendung von statistischer Bewertung (bspw. arithmetisches Mittel)

Die Analyse der erforderlichen Kompetenzen (1.) sollte durchgefiihrt werden, um auch die richtige Per-
son flir die jeweilige Aufgabe zu finden. Dies wurde in dieser Arbeit durch die Analyse der Kompetenz-
modelle fiir Projektmanagementleistungen durchgefiihrt. Die gleichen Fragen zu stellen (2.), verbessert
die Standardisierung und verringert die Verzerrungen. Aus dem gleichen Grund sollen Hilfestellungen
oder Anschlussfragen (3.) durch die Bewerter limitiert werden. Ganz ausschliefen kann man die
Anschlussfragen aufgrund der Konstruktion des Auswahlgespraches unter Umstdnden nicht. Die
Anforderung bessere Fragentypen (4.) zu verwenden bezieht sich auf die Art und Komplexitidt der
Fragen. Bei der Konstruktion von BEI-Auswahlgesprachen wird die Anforderung durch die Fragen nach
dem Verhalten in vergangen Situationen sowie des erwarteten Verhaltens in fiktiven Situationen

erfiillt.!>?

Je langer die Interviews dauern (5.), desto hoher werden die gewonnen Information sein. Alternativ
konnen auch mehrere Gesprache gefiihrt werden. Weiter sollten zuséitzliche Informationen (6.), ausge-
schlossen werden, da diese die Bewertung verzerren. Ebenso sind Fragen der Bieter (7.) auszuschliefen,
da der Inhalt des Gespraches durch den Fragensteller gesteuert werden sollte, um die Vergleichbarkeit
zwischen den verschiedenen Gesprachen herzustellen. Die hochste Qualitdt der Bewertung (8.) wird
durch die Bewertung jeder Frage erzielt, es kann jedoch auch eine Gesamtbewertung je Kompetenz
vorgenommen werden. Detaillierte Bewertungsskalen (9.) erleichtern die Bewertung und sorgen fiir
Klarheit. Die Bewertungen konnen durch Beispiele, Beschreibungen, qualitative Bewertungen oder
Vergleiche erldutert werden. Beispiele stellen Antworten dar, die durch die Bewerber gegeben werden
konnten oder in dhnlichen Situationen gegeben wurden. Mit Beschreibungen wird erlédutert, auf welche
Art die Antworten gegeben werden, etwa ob die Antwort systematisch ist oder nicht. Bei den qualitati-
ven Bewertungen kann das Schulnotensystem verwendet werden. Die Vergleiche finden zwischen den
Bewerbern statt, um Unterschiede herauszustellen. Die Anforderung der detaillierten Notizen (10.) kann
durch die Transkription des Gespréaches oder durch die Aufnahme (Audio/Video) erfiillt werden. Da im
Vergaberecht die Bewertung durch mindestens zwei Personen vorgeschrieben ist, wird auch die Anfor-
derung der mehreren Bewerter (11.) erfiillt. Die Verzerrung bei der Entscheidung wird damit reduziert.

Bewertungen sind immer subjektiv. Der Austausch von Bewertern (12.) verzerrt daher die Entscheidung

1559 Vgl. Campion et al. 1997, S. 659-670.
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und ist zu vermeiden. Bei der Bewertung diirfen sich die Bewerter nicht besprechen (13.), um eine un-
abhéngige Entscheidung zu ermdglichen. Die Bewerter miissen fiir die Teilnahme am Auswahlgesprich
aufgrund ihrer fachlichen Expertise geeignet sein. Die Eignung kann unter anderem durch Schulungs-
maBnahmen (14.) sichergestellt bzw. verbessert werden. Da eine eindeutige Entscheidung getroffen

werden muss, bietet sich eine statistische Bewertung (15.), bspw. durch das arithmetische Mittel, an.!3¢

Fiir die Qualitit der Auswahlgespriche sind insbesondere die Analyse der Aufgaben/Leistungen der
Projektmanager, die Qualitét der Fragen und die Verwendung gleicher Fragen entscheidend. Hinsicht-
lich der Auswertung sind die Bewertung jeder Antwort, die Verwendung von detaillierten Bewertungs-
skalen und die Schulung der Bewerter die wesentlichen Anforderungen.!>®! Fiir ein umfassendes Bild

der kritischen Ereignisse konnen bspw. folgende Nachfragen situationsbedingt gestellt werden:

o Was ist passiert?

e  Warum ist es passiert?

e  Wie ist es passiert?

e Wer war daran beteiligt?

e  Wer genau tat was?

e Was taten Sie?

e Wo fand das Ereignis statt?

e Wann fand es statt?

e Was macht dieses Ereignis kritisch?

o  Welche Gegebenheiten fiihrten dazu?
e Was waren die Begleitumstiande?

e  Wie beurteilen Sie dieses Ereignis?

e  Was erscheint gelungen/misslungen?

e  Was hitten (.) [Sie] anders machen kdnnen?
e Was wiirden Sie heute anders machen?

e  Was waren die kurz,- mittel-, und langfristen Folgen dieses Ereignisses?15¢?

Im Folgenden werden die Unter- bzw. Ziel-Zuschlagskriterien zur Bewertung der Qualifikation des
Personals konstruiert. Die Abfrage der personlichen Kompetenzen wird dabei durch die beschriebenen
Behavioral Event Interviews durchgefiihrt. Dazu werden eine Bewertungsskala, die an das Schulnoten-
system angelehnt ist und Bewertungskriterien angegeben, mit denen die Qualitdt der Handlungen der

Personen bewertet wird. Die Bewertung wird qualitativ im Vergleich der Bieter vorgenommen, da die

1360 Vgl Campion et al. 1997, S. 670-690.
1561 Vo], Campion et al. 1997, S. 691.
1562 Vgl. Nixdorf 2020, S. 12.
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Bewertungen des Auftraggebers dahingehend iiberpriifbar sind, ,,0ob die jeweiligen Noten im Vergleich

ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bieters plausibel vergeben wurden.“!%¢3

5.2.2.4 Operationalisierung — Kritisches Denken

Als Grundlage des Kritisches Denkens kann die Kompetenz Informationssuche gepriift werden. Dabei
wird unterschieden, wie grofl die Qualitdt und Intensitdt der Handlungen ist, um Informationen zu
erhalten.!>** Die Handlung des Denkens wird nach Spencer und Spencer in das analytische Denken und
das konzeptionelle Denken untergliedert. Das analytische Denken beschreibt die Fahigkeit eine Situ-
ation oder ein Problem in seine Einzelteile zu zerlegen, um Schritt fiir Schritt das Problem zu spezifi-
zieren oder eine Lésung zu finden. Dazu zihlt die systematische Analyse bspw. durch Vergleiche oder
Priorisierungen. Das konzeptionelle Denken ist dagegen die Fahigkeit ein Problem zu verstehen, indem
die Einzelteile des Problems zusammengesetzt werden. Dabei konnen Verbindungen zwischen den

Einzelteilen des Problems gefunden oder das wesentliche Problem identifiziert werden.!3%

Insgesamt konnen zur Bewertung der Kompetenz Kritisches Denken somit drei Fahigkeiten als Ziel-
Zuschlagskriterien konstruiert werden. Als Bewertungsgrundlage dient das Transskript des Auswahlge-
sprachs (Behavioral Event Interview) bei dem gezielt nach Situationen gefragt werden muss, in denen
Problemldsungen und komplexes Denken erforderlich waren. Das Ziel-Zuschlagskriterium Informati-

onssuche ist in Tabelle 51 dargestellt.

Tabelle 51: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitit des Personals — Informationssuche!>%

Ziel-Zuschlagskriterium Qualitdt des Personals — Informationssuche

Ziel Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie grof3 die Qualitét und Intensitét
der Informationssuche ist.

Inhalt Bewertung der Fahigkeiten des Personals bei der Informationssuche

Transparenzhinweise/ Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine

Erlduterungen zum Inhalt | Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Der
Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prézisierung des Ereignisses oder zur Ergédnzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahme
dokumentiert.'>%

Lieferobjekt Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

»Auch wenn dem 6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

1563 BGH, Beschluss vom 04.04.2017, X ZB 3/17, Rn. 53.

1564 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 34.

1365 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 68-70.

1566 Rigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 35.
1567 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitét des Personals — Informationssuche

Auspragung

0 Punkte: Die Qualitét und Intensitéit der Informationssuche lésst eine
nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitét und Intensitit der Informationssuche lésst eine
ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitdt und Intensitét der Informationssuche lésst eine
befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitét und Intensitit der Informationssuche lésst eine
gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitdt und Intensitit der Informationssuche ldsst eine
sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitit und Intensitdt der Informationssuche lésst eine
herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Die Qualitdt der Handlungen zur Informationssuche kann durch die folgenden
Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der Handlungen ist
und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewertung. Die
Bewertungskriterien sind nicht abschlieBend, dhnliche Verhaltensweisen kénnen
dokumentiert und bewertet werden.

e Es werden direkte Fragen an Personen gestellt, die in das Problem oder
den Sachverhalt involviert sind (bspw. Teammitglieder).

e Es wird eine unsystematische Informationssuche durchgefiihrt (bspw.
Desktop-Research).

e Das Problem oder der Sachverhalt wird selbststédndig analysiert, um ein
Versténdnis fiir das Problem zu erlangen (bspw. Besichtigung der Bau-
stelle, Fragen an Projektbeteiligte und weitere Involvierte).

e Es werden Personen kontaktiert, die nicht in das Problem involviert sind,
die aber Erfahrung und Wissen bzgl. des Problems haben (bspw. Befra-
gung erfahrener Kollegen/externe Personen/Netzwerk).

e Es werden systematisch Daten gesammelt, um durch die Auswertung zu
neuen Informationen zu kommen (systematische Auswertung von
Besprechungsprotokollen/Mails/Gutachten/Leistungsverzeichnissen oder
ghnlichem; Strukturierung der Informationen/Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten).

e Es wurde ein System zur Suche, Dokumentation und Analyse von Daten
implementiert, das unabhéngig vom Auftreten von Problemen, gew6hn-
lich erforderliche Informationen zur Problemldsung sammelt. Etwa eine
systematische Auswertung der Produktivitit, um Abweichungen vom
Terminziel frithzeitig zu erkennen und gegensteuern zu konnen.

Das Ziel-Zuschlagskriterium Analytisches Denken ist in Tabelle 52 dargestellt.

Tabelle 52: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitit des Personals — Analytisches Denken

1568

Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitét des Personals — Analytisches Denken

Ziel

Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie komplex der Prozess der Prob-
lemanalyse ist bzw. wie tief das Problem analysiert wird.

Inhalt

Bewertung der Fahigkeit des analytischen Denkens

Transparenzhinweise/
Erlduterungen zum Inhalt

Das analytische Denken beschreibt die Fahigkeit eine Situation oder ein Problem
in seine Einzelteile zu zerlegen, um Schritt fiir Schritt das Problem zu spezifizie-
ren oder eine Losung zu finden.!%

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Der

1568 Rigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 69.
1569 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 68.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitit des Personals — Analytisches Denken

Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prizisierung des Ereignisses oder zur Ergdnzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahmen
dokumentiert.'7

Lieferobjekt

Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung

Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

,»Auch wenn dem O6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 - X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprigung

0 Punkte: Die Qualitdt und Intensitéit des analytischen Denkens lassen eine
nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitét und Intensitét des analytischen Denkens lassen eine
ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitét und Intensitét des analytischen Denkens lassen eine
befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitit und Intensitét des analytischen Denkens lassen eine
gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitét und Intensitét des analytischen Denkens lassen eine
sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitit und Intensitét des analytischen Denkens lassen eine
herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Die Qualitit der Handlungen des analytischen Denkens kann durch die folgenden
Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der Handlungen ist
und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewertung. Die
Bewertungskriterien sind nicht abschlieBend, dhnliche Verhaltensweisen konnen
dokumentiert und bewertet werden.

e Probleme werden in einfache Listen/Aufgaben gegliedert.

e Eswerden Verbindungen zwischen den Einzelteilen des Problems gefun-
den, bspw. A verursacht B. (Die Veranderung der Betonfertigteile fiithrt
zu Mehrkosten.)

e Ein Problem wird systematisch in seine Einzelteile zerlegt. Konsequen-
zen der Probleme werden erkannt. (Die Verdnderung der Betonfertigteile
fiihrt zu Mehrkosten. Die kann zu einer Terminverzdgerung fiihren.)

e Es werden mehrere Techniken zur Problemzerlegung verwendet, um
eine Losung zu finden. Es werden Verbindungsketten zwischen den Ein-
zelteilen des Problems hergestellt (A verursacht B, B verursacht C). (Die
Veranderung der Betonfertigteile fiihrt zu Mehrkosten. Die Vorlaufzeit
zur Bestellung der verdnderten Betonfertigteile ist zu kurz, eine Termin-
verzdgerung ist zu erwarten. Eine schnelle Entscheidung ist gefordert.)

e  Zusitzlich werden die Problemldsungen gewichtet, bspw. hinsichtlich
der Auswirkungen fiir das Projekt (Kosten, Termine, Qualitéten).

(Bsp.: Die Verdanderung der Betonfertigteile fithrt zu Mehrkosten. Die
Vorlaufzeit zur Bestellung der verdnderten Betonfertigteile ist zu kurz,
eine Terminverzogerung ist zu erwarten. Eine schnelle Entscheidung ist
gefordert.

Alternativ konnen die Elemente vor Ort gegossen werden. Die langere
Ausfithrungszeit wird dadurch kompensiert, dass direkt begonnen wer-
den kann. Die Mehrkosten sind dhnlich, der Fertigstellungstermin kann
gehalten werden.)

1570 v gl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Das Ziel-Zuschlagskriterium zum konzeptionellen Denken ist in Tabelle 52 dargestellt. Alternativ konn-
ten die Ziel-Zuschlagskriterien zum analytischen und konzeptionellen Denken auch zusammengefiihrt

werden, um nur ein Ziel-Zuschlagskriterium zu priifen.

Tabelle 53: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitit des Personals — Konzeptionelles Denken!>7!

Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Konzeptionelles Denken

Ziel Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie komplex der Prozess des konzep-
tionellen Denkens ist.

Inhalt Bewertung der Fahigkeit des konzeptionellen Denkens

Transparenzhinweise/ Das konzeptionelle Denken ist die Féhigkeit ein Problem zu verstehen, indem

Erlduterungen zum Inhalt | die Einzelteile des Problems zusammengesetzt werden.!>”?

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Der
Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prézisierung des Ereignisses oder zur Ergéinzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahmen
dokumentiert.'>”

Lieferobjekt Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

,»Auch wenn dem O6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspragung 0 Punkte: Die Qualitét und Intensitét des konzeptionellen Denkens lassen eine
nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitét und Intensitét des konzeptionellen Denkens lassen eine
ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitdt und Intensitit des konzeptionellen Denkens lassen eine
befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitdt und Intensitét des konzeptionellen Denkens lassen eine
gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitdt und Intensitit des konzeptionellen Denkens lassen eine
sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitét und Intensitéit des konzeptionellen Denkens lassen eine
herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/ | Die Qualitdt der Handlungen des konzeptionellen Denkens kann durch die folgen-
Bewertungskriterien den Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der Handlun-
gen ist und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewertung. Die
Bewertungskriterien sind nicht abschlieBend, dhnliche Verhaltensweisen konnen
dokumentiert und bewertet werden.

e Es werden Daumenregeln, der gesunde Menschenverstand oder Erfah-
rungen genutzt, um Probleme zu identifizieren oder Gemeinsamkeiten zu
fritheren Problemen zu finden.

e Es werden Muster, Diskrepanzen oder Trends in den Informationen
gefunden. (Bsp.: Betonfertigteile in mehreren Positionen zu teuer/Einbau
der Betonfertigteile dauert zu lange)

1571 Bigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 71.
1572 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 70.
1573 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitit des Personals — Konzeptionelles Denken

e Es wird eine Fehler-Ursachen-Analyse (oder dhnliches) durchgefiihrt.

e Es wird das wesentliche Problem identifiziert oder Probleme erkannt, die
nicht offensichtlich sind oder nicht aus der Erfahrung bekannt sein
konnen (Betonfertigteile sind eine Sonderanfertigung/Erh6hte Kosten in
der Produktion/Bauverfahren zum Einbau neuartig).

e Differenzen oder Gemeinsamkeiten zu fritheren Problemen werden
hergestellt, um daraus Losungen abzuleiten (Wechsel des Bauverfahrens/
Anderung des Baustoffes, falls mdglich).

e Es werden sinnvolle/niitzliche Erklarungen fiir komplexe Probleme
geliefert. Es werden mehrere Konzepte oder Hypothesen gepriift, um
eine Erklarung oder niitzliche Verbindungen in den Informationen/Daten
zu erhalten. Daraus werden kreative Losungsvorschlige abgeleitet. (Ort-
beton statt Stahlbetonfertigteil; Holzhybrid statt Stahlbetonfertigteil,;
Auswirkungen auf weitere Bauteile/Planungen; Anzahl der involvierten
Projektbeteiligten; Auswirkungen auf Kosten, Termine, Qualitit und
Nachhaltigkeitszertifizierung).

5.2.2.5 Operationalisierung — Kommunikationsfidhigkeit

Die Kommunikationsfihigkeit wird bei der Durchfiihrung des Auswahlgespréachs bewertet. Kommu-

nikation findet in allen Situationen des Auswahlgespréchs statt, daher miissen keine speziellen Situati-

onen hergestellt werden. Die Bewertungsskala wird durch eine 6-Punkt Likert-Skala konstruiert. Zur

Bewertung der Fahigkeiten entscheidet jede Bewertungsperson, zu welchem Grad die jeweilige Aussage

zutrifft.'”’* Die Bewertung der Kommunikationsfahigkeit ist eine subjektive Entscheidung bzw. Ein-

schétzung tiber die Qualitit der Sendung und Aufnahme von Informationen der zu bewertenden Perso-

nen. Insgesamt werden sieben Fihigkeiten bewertet. Fiir die Gesamtbewertung wird das arithmetische

Mittel gebildet, das auf eine ganze Zahl ohne Komma kaufménnisch gerundet wird. Das Ziel-Zuschlags-

kriterium Kommunikationsfihigkeit ist in Tabelle 54 dargestellt.

Tabelle 54: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitét des Personals — Kommunikationsfahigkeit!'>”>

Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitét des Personals — Kommunikationsfahigkeit

Ziel

Es wird die Kommunikationsfahigkeit der Person gepriift.

Inhalt

Bewertung von sieben Féahigkeiten der miindlichen Kommunikation

Transparenzhinweise/
Erlduterungen zum Inhalt

Kommunikation ist der Prozess zur Teilung von Informationen, dem Austausch
von Informationen und der Ubermittlung von Informationen zwischen Projekt-
teams iiber den Lebenszyklus des Bauprojektes.!>’® Mit dem Ziel-Zuschlagskrite-
rium Kommunikationsfahigkeit wird die personliche Fahigkeit des Personals
bei der miindlichen Kommunikation gepriift.

Lieferobjekt Teilnahme am Behavioral Event Interview
Alternativ: Bewertung im Rahmen der Présentation/Verhandlung
Art der Bewertung Qualitativ — Die Bewertung wird durch eine 6-Punkt Likert-Skala vorgenommen.

Die Bewertung wird qualitativ von ,trifft nicht zu‘ bis ,trifft voll zu‘ vorgenom-
men. Die erzielten Punkte werden durch das arithmetische Mittel kaufménnisch
auf eine ganze Zahl gerundet.

1574 Vgl. Schuurman et al. 2007, S. 12.237.5.
1575 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Thornberry und Weintraub 1983, S. 74; Pettersen 1991, S. 22-23;
Humphris und Kaney 2001, S. 72; Higgs und Dulewicz 2003, S. 111; Schuurman et al. 2007, S. 12.237.7;

Wuetal. 2017, S. 1474.

1576 Vgl. Wu et al. 2017, S. 1468.
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Ziel-Zuschlagskriterium Qualitit des Personals — Kommunikationsfahigkeit
Bewertungsskala
Trifft nicht zu Trifft selten zu Trifft teilweise zu | Trifft iberdurch- | Trifft hiufig zu Trifft voll zu

schnittlich zu

0 Punkte

1 Punkt 2 Punkte 3 Punkte 4 Punkte 5 Punkte

1.

Die Person hort sorgféltig zu und kann die iibermittelten Informationen verarbeiten. Dazu zihlt
bspw. auch die tibermittelten Informationen paraphrasieren zu kénnen.

2. Angemessener Augenkontakt und non-verbale Kommunikation.

3. Eswird in einer angemessenen Lautstirke gesprochen.

4. Die Satze werden prizise und verstindlich artikuliert.

5. Die Person kann die Informationen an die Zuhdrer angepasst in angemessener Form iibermitteln. Die
Informationen konnen leicht aufgenommen werden.

6. Eswerden angemessene Fragen gestellt, um Unklarheiten auszuraumen. Es wird sichergestellt, dass
alle iibermittelten Informationen verstanden wurden.

7. Die Kommunikation der Person wird als respektvoll wahrgenommen.

Arithmetisches Mittel (= Gesamtpunktzahl / 7; kaufmannisch gerundet)

Hinweise zur Bewertung/ | Die Bewertung sollte mindestens stichpunktartig dokumentiert werden.
Bewertungskriterien

5.2.2.6

Operationalisierung — Entwicklung

Entwicklung ist die Fahigkeit zur Entwicklung von Teammitgliedern. Projektleiter sollten den Fahig-

keiten und dem Potential ihrer Teammitglieder vertrauen und dieses auch aktiv férdern. Dadurch kann

jedes Teammitglied einen Beitrag zum Projekterfolg leisten.

1577

Durch das BEI konnen kritische Situationen hergestellt oder erfragt werden, in denen die Kompetenz

Entwicklung erforderlich gewesen ist. Die Bewertung wird durch die Intensitdt und Vollstédndigkeit der

Handlungen zur Entwicklung der Teammitglieder vorgenommen.'s’® Das Ziel-Zuschlagskriterium

Entwicklung ist in Tabelle 55 dargestellt.

Tabelle 55: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitdt des Personals — Entwicklung

1579

Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Entwicklung

Ziel

Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie hoch die Fahigkeiten von
Fiihrungspersonen zur Entwicklung der Teammitglieder sind.

Inhalt

Bewertung der Féahigkeiten zur Entwicklung von Teammitgliedern

1577 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 111.
1578 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 54-55.
1579 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 55-56.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitét des Personals — Entwicklung

Transparenzhinweise /
Erlduterungen zum Inhalt

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Der
Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prézisierung des Ereignisses oder zur Ergénzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahmen
dokumentiert.'580

Lieferobjekt

Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung

Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

»~Auch wenn dem o6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin tiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspragung

0 Punkte: Die Qualitét und Intensitét der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitit und Intensitat der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitét und Intensitét der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitit und Intensitét der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitit und Intensitdt der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitét und Intensitét der Entwicklung von Teammitgliedern
lasst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung

Die Qualitit der Handlungen zur Entwicklung von Teammitgliedern kann durch
die folgenden Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der
Handlungen ist und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewer-
tung. Die Bewertungskriterien sind nicht abschlieBend, dhnliche Verhaltenswei-
sen konnen dokumentiert und bewertet werden.

e Eswerden positive Kommentare iiber die Kompetenz oder das Potential
der Teammitglieder abgegeben.

e  Verantwortung wird {ibertragen.

e Die Teammitglieder erhalten detaillierte Instruktionen oder
Demonstrationen, um die ihnen iibertragenen Aufgaben erledigen zu
konnen. Es werden hilfreiche Anregungen gegeben.

e Es werden Begriindungen fiir die Vorgehensweise geliefert. Es wird
nachgefragt oder die erste Handlung der Aufgabe iiberwacht, um zu
priifen, ob die Erklarungen verstanden wurden.

e Zur Priifung des Verstandnisses iiber delegierte Aufgaben wird ein
detailliertes Feedback geben.

e Das Feedback wird nicht personlich.

e Zukiinftige Erwartungen werden klar formuliert und Hilfestellungen zur
Verbesserung gegeben (bspw. die Aufgabe in kleinere Teile zu gliedern).

e Nachdem die Kompetenz der Teammitglieder entwickelt und gepriift
wurde, wird die Aufgabe vollstindig delegiert.

e Der Projektleiter steht dem Team als Ansprechpartner zur Verfiigung.

1580 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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5.2.2.7 Operationalisierung — Einfluss

Als Einfluss wird die Kompetenz bezeichnet, die wesentlichen Beteiligten einer Situation oder eines
Problems beeinflussen zu kénnen. Diese Kompetenz weist Uberschneidungen zur Kompetenz Kommu-
nikation auf, da dem Gesprichspartner der eigene Standpunkt vermittelt werden muss. Zur Uberzeugung
der Gesprichspartner sind héufig rationale Begriindungen erforderlich.'*®" Zur Bewertung der Kompe-
tenz Einfluss werden in den Auswahlgesprachen konkrete Situationen erfragt, in denen die Beeinflus-
sung von Personen/Beteiligten fiir die Zielerreichung erforderlich war. Es wird gepriift, wie hoch die
Anzahl und die Komplexitit der Handlungen waren.'*®? Das Ziel-Zuschlagskriterium Einfluss ist in

Tabelle 56 dargestellt.

Tabelle 56: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitit des Personals — Einfluss!>®

Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Einfluss

Ziel Es wird gepriift, wie hoch die Fahigkeiten zur Beeinflussung von Personen sind.
Inhalt Bewertung der Féhigkeiten zur Beeinflussung von Personen/Beteiligten
Transparenzhinweise / Als Einfluss wird die Kompetenz bezeichnet, die wesentlichen Beteiligten einer
Erlduterungen zum Inhalt (S;l,ilt;?tli;;? oder eines Problems beeinflussen zu kénnen, um Ziele zu verwirkli-

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Der
Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prizisierung des Ereignisses oder zur Ergdnzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahmen
dokumentiert.!3%

Lieferobjekt Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

,»Auch wenn dem 6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspriagung 0 Punkte: Die Qualitéit und Intensitdt der Beeinflussung lassen eine
nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitit und Intensitt der Beeinflussung lassen eine
ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitdt und Intensitit der Beeinflussung lassen eine
befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitit und Intensitét der Beeinflussung lassen eine
gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitit und Intensitdt der Beeinflussung lassen eine
sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitit und Intensitéit der Beeinflussung lassen eine
herausragende Leistung erwarten.

1581 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74; Pettersen 1991, S. 22-23; Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1582 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 45.

1583 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 46.

1584 Vgl. Thornberry und Weintraub 1983, S. 74; Pettersen 1991, S. 22-23; Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1585 Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Ziel-Zuschlagskriterium Qualitit des Personals — Einfluss

Hinweise zur Bewertung | Die Qualitdt der Handlungen zur Beeinflussung kann durch die dargestellten
Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der Handlungen ist
und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewertung. Die
Bewertungskriterien sind nicht abschlie3end, dhnliche Verhaltensweisen konnen
dokumentiert und bewertet werden.

e  Es wird direkt die eigene Uberzeugung angegeben mit dem Verweis auf
eine Begriindung (Daten, Beispiel etc.).

e Es wird eine weniger direkte Vorgehensweise gewihlt, um die eigene
Uberzeugung zu iibermitteln, bspw. werden zunichst Daten angegeben
und anschlieBend verschiedene Argumente {ibermittelt, die die eigene
Uberzeugung darstellen.

o Es wird der Effekt der eigenen Worte gemessen und auf die jeweiligen
Beteiligten angepasst. Die Argumente werden adaptiert.

e In Vorbereitung der Besprechung (oder dhnlicher Termine) werden
Gegenargumente antizipiert, gepriift und entkréftet.

e Die unterschiedlichen Zielsetzungen der Projektbeteiligten werden
beriicksichtigt. Kompromisse werden gepriift.

e Kompromisse werden entwickelt, die den Kern der eigenen
Uberzeugung beibehalten.

e In eine gute Beziehung zu den Projektbeteiligten wird investiert, um die
Kooperationsbereitschaft zu stiarken.

5.2.2.8 Operationalisierung — Motivation

Motivation ist der Willen von Personen Ziele erreichen zu wollen.'** Pertersen bezeichnet die Kom-
petenz als Erreichen wollen und Proaktivitiit und fasst darunter das Bediirfnis etwas Einzigartiges zu
erreichen und die Ausrichtung auf Ergebnisse.!*®” Motivation kann bei Menschen durch die Aufgabe
selbst entstehen. Cremer stellte fest, dass Projektleiter bei wichtigen Projekten fiir das jeweilige Unter-
nehmen von alleine motiviert sind.'*® Bei groBen oder prestigetriachtigen Projekten kann Motivation
daher im Regelfall vorausgesetzt werden. Bei standardisierten Projekten, deren geplanter Kostenrahmen
bspw. kleiner als 50 Mio. € ist, konnte die Motivation dagegen als Teil der personlichen Qualifikation
gepriift werden. Ob die Kompetenz Motivation gepriift wird ist damit unter Beriicksichtigung der Rah-

menbedingungen des Bauprojektes im Einzelfall zu entscheiden.

Zur Bewertung der Motivation des Personals zur Leistungserbringung wird die Intensitdt der Handlun-
gen zur Zielerreichung bzw. Verbesserung der Qualitit der Zielerreichung gepriift.!”® Das Ziel-

Zuschlagskriterium Motivation ist in Tabelle 57 dargestellt.

Tabelle 57: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitét des Personals — Motivation'>°

Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Motivation

Ziel Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie grof3 die Motivation der
Personen ist Ziele zu erreichen.

Inhalt Bewertung der Motivation des Personals zur Leitungserbringung

158 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.

1587 Vgl. Pettersen 1991, S. 22-23.

1588 Vgl. Cremer 2002, S. 517-519.

1589 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 25-28.

1590 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 26-27.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Qualitét des Personals — Motivation

Transparenzhinweise /
Erlduterungen zum Inhalt

Motivation beschreibt den Willen von Personen Ziele erreichen zu wollen.'**!

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksamkeit verspiirten. Hier
bedeutet dies Situationen zu erfragen in denen die Motivation der Personen zu
erkennen ist. Der Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses
herzustellen. Dazu nutzt er Fragen zur Prézisierung des Ereignisses oder zur
Ergénzung durch Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/
Videoaufnahmen dokumentiert.!*2

Lieferobjekt

Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung

Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

»~Auch wenn dem o6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprigung

0 Punkte: Die Motivation lésst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Motivation lasst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Motivation lésst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Motivation ldsst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Motivation lésst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Motivation lésst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung

Die Qualitit der Anzeichen der Motivation kann durch die folgenden
Bewertungskriterien gemessen werden. Je hoher die Anzahl der Handlungen ist
und je intensiver die Handlungen sind, desto besser ist die Bewertung. Die
Bewertungskriterien sind nicht abschlieBend, dhnliche Verhaltensweisen konnen
dokumentiert und bewertet werden.

e Es wird hart gearbeitet, aber es gibt wenig Anspruch an die
Arbeitsergebnisse.

e Es wird versucht extern gesetzte Standards zu erreichen, bspw.
Leistungsanforderungen durch das Management oder den Auftraggeber.

e Es wird hart gearbeitet, um Standards zu erreichen oder diesen Standard

zu lbertreffen.

Wettbewerb wirkt motivierend auf die Person.

Es werden eigene Ziele gesetzt und verfolgt.

Es werden Ziele fiir das Projektteam formuliert und kontrolliert.

Es wird eine Leistungsverbesserung erzielt durch eine spezielle

Verdnderung an den Systemen oder Methoden der eigenen Arbeit.

D. h. Aufgaben werden schneller, effizienter, gilinstiger oder in einer

hoheren Qualitét erledigt.

e Es werden Kosten-Nutzen-Analysen durchgefiihrt, um zu entscheiden,
welche Aufgaben den gréfiten Einfluss auf den Projekterfolgt haben
(Chancen- und Risikobetrachtung). Diese Aufgaben werden
systematisch kontrolliert und verbessert.

5.2.2.9 Operationalisierung — Gewissenhaftigkeit

Spencer und Spencer bewerten in ihrem Kompetenzmodell das Interesse bzw. Bediirfnis fiir Ordnung,

Qualitdt und Genauigkeit. Dies wird als Gewissenhaftigkeit bezeichnet. Gewissenhafte Personen

1391 Vgl. Dulewicz und Higgs 2005, S. 112.
1592 ygl. Boyatzis 1982, S. 50.
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versuchen durch ihr Handeln Unsicherheiten zu reduzieren, um dadurch Klarheit iiber Aufgaben, Ziele
oder Titigkeiten zu schaffen. Die Bewertung der Kompetenz Gewissenhaftigkeit wird anhand der
Intensitdt der Handlungen zur Ordnung und Messung der Qualitdt von Arbeitsaufgaben vorgenom-

men.'> Das Ziel-Zuschlagskriterium Gewissenhaftigkeit ist in Tabelle 54 dargestellt.

Tabelle 58: Ziel-Zuschlagskriterium: Qualitiit des Personals — Gewissenhaftigkeit'>*
Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Gewissenhaftigkeit
Ziel Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie ausgepragt die Gewissenhaf-
tigkeit des Personals ist.
Inhalt Bewertung der Handlungen zur Ordnung von Arbeitsaufgaben
Transparenzhinweise/ Gewissenhaftigkeit ist das Interesse bzw. Bediirfnis fiir Ordnung, Organisation,

Erliuterungen zum Inhalt | Qualitit und Genauigkeit.'**>

Es wird ein Behavioral Event Interview (BEI) durchgefiihrt. Das BEI ist eine
Form der Critical Incident-Technik, bei der die Personen nach drei Ereignissen
befragten werden, in denen Sie eine hohe Wirksamkeit ihres Handelns verspiirten
und drei Ereignisse, in denen sie eine geringe Wirksambkeit verspiirten. Der
Fragensteller versucht eine akkurate Darstellung des Ereignisses herzustellen.
Dazu nutzt er Fragen zur Prézisierung des Ereignisses oder zur Ergéinzung durch
Beispiele. Das BEI wird schriftlich und/oder durch Audio-/Videoaufnahmen
dokumentiert.'5%

Lieferobjekt Teilnahme am Behavioral Event Interview

Art der Bewertung Qualitativ — Priifung der Verhaltensweisen bzw. Analyse des Transkripts zum
Verhalten der Person in einer oder mehreren Situationen.

,»Auch wenn dem 6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspragung 0 Punkte: Die Qualitét und Intensitét der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitit und Genauigkeit 14sst eine nicht
ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Die Qualitit und Intensitdt der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitdt und Genauigkeit ldsst eine
ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Die Qualitdt und Intensitit der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitit und Genauigkeit l4sst eine
befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Die Qualitét und Intensitdt der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitdt und Genauigkeit l4sst eine gute
Leistung erwarten.

4 Punkte: Die Qualitit und Intensitdt der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitit und Genauigkeit lasst eine sehr
gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Die Qualitét und Intensitidt der Handlungen zur Herstellung von
Ordnung, Organisation, Qualitit und Genauigkeit l4sst eine
herausragende Leistung erwarten.

1393 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 29-32.

159 Eigene Darstellung mit Inhalten aus Spencer und Spencer 1993, S. 30-31.
1395 Vgl. Spencer und Spencer 1993, S. 29-30.

15% Vgl. Boyatzis 1982, S. 50.
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Ziel-Zuschlagskriterium Qualitét des Personals — Gewissenhaftigkeit

Hinweise zur Bewertung | Die Qualitit der Handlungen zur Herstellung von Ordnung, Organisation, Quali-
tat und Genauigkeit kann durch die folgenden Bewertungskriterien gemessen
werden. Je hoher die Anzahl der Handlungen ist und je intensiver die Handlungen
sind, desto besser ist die Bewertung. Die Bewertungskriterien sind nicht abschlie-
Bend, dhnliche Verhaltensweisen konnen dokumentiert und bewertet werden.

e Die eigenen Aufgaben werden geordnet.

e Die Qualitit der eigenen Leistung wird gepriift. (Wichtige Dokumente

werden ggf. doppelt gepriift.)

Die Leistung wird dokumentiert.

Die Aufgaben der Teammitglieder werden geordnet und gepriift.

Es werden alle Aufgaben des Projektes geordnet und gepriift.

Es wird auf Schwichen in der Organisation und Genauigkeit der Arbeits-

ergebnisse des Projektteams hingewiesen.

e Eswerden Verbesserungsvorschldge zur Erh6hung der Ordnung und
Qualitét der Arbeit gemacht.

e Eswerden Kennzahlen ausgegeben und Aufgaben zur Verbesserung der
Kennzahlen abgeleitet.

e Es wird ein eigenes System zur Ordnung und Kontrolle der Leistungen
der Teammitglieder und des Projektes insgesamt implementiert.

5.2.3 Erfahrung des Personals

5.2.3.1 Kontext

Erfahrung wird von Pfarr als ,,auf rationaler und emotionaler Basis gespeicherte Informationen‘!>’
definiert. Bei Projektmanagern ist die Erfahrung das Wissen und die Informationen aus fritheren Bau-

projekten. 5%

Auch Pettersen beriicksichtigt Erfahrung in seinem Kompetenzmodell. Erfahrung ist wichtig, um ein
Projekt als Ganzes zu verstehen. Projektleiter, die ein Projekt vollstindig abgewickelt haben, konnen
ein Projekt und seine weiteren Schritte vorausdenken bzw. sich vorstellen. Weiter entsteht ein Verstind-
nis fir die unterschiedlichen Fachrichtungen der Projektbeteiligten und die zugehdrigen Schnittstellen

zwischen den Projektbeteiligten. !’

In empirischen Studien zum Einfluss von Erfahrung auf den Erfolg von Projekten konnte ein signifikan-
ter Zusammenhang zwischen der zunehmenden Erfahrung und der Leistung bzw. dem Projekterfolg
hergestellt werden.'® Prabhakar hat durch qualitative Interviews mit darauf aufbauender quantitativer
Analyse herausgefunden, dass eine Korrelation zwischen der Berufserfahrung der Projektmanager und
dem Projekterfolg besteht. Je grofler die Erfahrung des Projektmanagers, desto grof3er ist der Projekt-
erfolg.'®! Miiller und Turner stellten fest, dass Projektmanager mit viel Berufserfahrung intuitiv die

Aufgaben identifizieren, die einen wesentlichen Einfluss auf den Projekterfolg haben.!®?

1597 Pfarr et al. 1983, S. 76.

1398 vgl. DIN 69901-5, S. 13.

1599 Vgl. Pettersen 1991, S. 24.

1600 vo], Lee-Kelley und Leong 2003, S. 590; Prabhakar 2005, S. 55; Miiller und Turner 2007, S. 307.
1601 v o], Prabhakar 2005, S. 55.

1602 ygl. Miiller und Turner 2007, S. 307.
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Der Nachweis der Erfahrung kann durch Referenzen oder Lebenslédufe erbracht werden. Damit soll
sichergestellt werden, dass die Bieter in Form der Personen, die den Auftrag ausfiihren sollen, bereits
vergleichbare Leistungen erbracht haben. Die Priifung der Erfahrung sollte jedoch durch die Komplexi-
tit des Auftragsgegenstandes gerechtfertigt sein.'® Bei Projektsteuerungsleistungen kann neben der
Komplexitdt auch die Hohe der anrechenbaren Kosten ein Ankniipfungspunkt fiir die Priifung von

vergleichbaren Leistungen sein.

Referenzen werden als ,,personenbezogene Informationen, die von einem Dritten (u.U. [!] vertraulich)
eingeholt bzw. erteilt werden‘“!%** definiert. Bei Bauprojekten sind Referenzen Bauprojekte in denen die
jeweilige Person in einer definierten Position titig war.'®> Da Referenzen personenbezogen sind,
konnen auch Referenzen, die fiir frithere Arbeitgeber erbracht wurden, gewertet werden.'®% Zur Priifung
der Referenzen sind Nachweise zu erbringen. Die Form des Nachweises ist durch den Auftraggeber zu
definieren. Ebenso muss definiert werden, ,,welche Referenzen mit dem Auftragsgegenstand vergleich-

bar sind.“'¢"7

Um die Vergleichbarkeit zu definieren sollten Auftraggeber festlegen, welche Leistungen der Aus-
schreibug als wesentlich anzusehen sind und diese konkret benennen. Wesentlich sind im Regelfall ,,alle
Leistungen groBeren Umfangs; ausgespart werden kdnnen kleinere Auftrige, die fiir das Gesamtbild
keine Relevanz haben.“!*®® Dazu sind der Wert der Leistungen (Hohe der Vergiitung bzw. der anrechen-
baren Kosten), der Leistungszeitraum (ggf. der Leistungsstand) und die Kontaktdaten des Auftraggebers
anzugeben.'®” Bei Projektsteuerungsleistungen ist es iiblich, dass der Leistungszeitraum ldnger als drei
Jahre zuriickliegt. Nur so kann ein ausreichender Wettbewerb sichergestellt werden.!®!° Die Anzahl der
Referenzen sollte angemessen zum Auftragsgegenstand definiert werden. Wird keine Mindest- oder
Hochstzahl an Referenzen angegeben, ist grundsitzlich eine Referenz ausreichend.!'! Beziiglich des
Leistungsgegenstandes sollten konkrete Leistungen angegeben werden, die als vergleichbar mit den aus-
geschriebenen Leistungen angesehen werden.!®'? Zur Priifung der Erfahrung des Personals kdénnen
einerseits die Berufserfahrung in Jahren und andererseits geeignete Referenzen verwendet werden.
Zum gleichen Ergebnis kommen auch die Autoren vom Leitfaden GroBprojekte.!'® In der folgenden
Operationalisierung wird zunichst die Berufserfahrung in Jahren und anschlieBend die Erfahrung des

Personals anhand von Referenzen zur Konstruktion von Ziel-Zuschlagskriterien analysiert.

1603 ygl. Pauka 2015, S. 21.

1604 Groning 2008, S. 724.

1605 Vgl. Groning 2008, S. 724-725.

1606 Vo], VK Nordbayern, Beschluss vom 19.04.2018, RMF-SG21-3194-3-6.
1607 Mager 2013, S. 95.

1608 Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 25.

1609 Vo], Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 25.

1610 vo], Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 28.

1611 Vo], Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 26.

1612 'y g]. Eschenbruch und Leupertz 2018, Kapitel 11, Rn. 42.

1613 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99-101.
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5.2.3.2 Operationalisierung

Die Konstruktion einer Bewertungsskala fiir die Berufserfahrung kann iiber die Darstellung einer Lern-
kurve unterstiitzt werden. Eine Lernkurve visualisiert die Reduzierung der Dauer eines Arbeitsvorgangs
in Abhéngigkeit der Anzahl der Wiederholungen. Auf der x-Achse wird die Dauer des Arbeitsvorgangs
und auf der y-Achse die Anzahl der Wiederholungen angegeben. Dadurch ergibt sich eine abfallende
Kurve, da sich die Dauer des Arbeitsvorgangs zu Beginn stark verringert und mit steigender Anzahl der
Wiederholungen immer weiter stabilisiert. Die Leistungsverdnderung kann als Funktion der Erfahrung
dargestellt werden.'®'* Ubertragen auf Projektsteuerungsleistungen kann die Lernkurve gedreht werden,
da mit steigender Berufserfahrung (y-Achse) die Losungskompetenz (x-Achse) immer weiter zunimmt
(vgl. Abbildung 32).

A Lemeffekt bzw.
Leistungssteigerung
durch Berufserfahrung
Berufserfahrung
in Jahren
0 6 2

Abbildung 32: Lernkurve durch Berufserfahrung im Projektmanagement!®'3

Es wird angenommen, dass der Einfluss der Berufserfahrung auf die Kompetenz des Projektleiters zu
Beginn stark ansteigt, da alle Erfahrungen neu sind. Mit steigender Berufserfahrung verflacht sich die
Lernkurve, da bspw. zwischen dem 5. und 6. Jahr der Erfahrungszugewinn einen geringeren Einfluss
auf die Kompetenz des Projektleiters hat, als der Sprung vom 1. zum 2. Jahr Berufserfahrung. Dies ist
bspw. daran zu erkennen, dass einige Unternehmen Projektmanager zum Berufseinstieg als Junior-
Projektmanager einstellen. Nach Abschluss des ersten Berufsjahres wechselt die Bezeichnung zum
Projektmanager. Die weiteren Karrierespriinge werden deutlich entzerrt. Je nach Kompetenz kann der
Sprung zum Projektleiter mehrere Jahre spéter stattfinden. Die Grenze der Bewertungsskala wird hier
bei mehr als 12 Jahren Berufserfahrung gesetzt. Je nach Unternehmensstruktur werden die Projektleiter
mit Fiithrungsaufgaben im Unternehmen bedacht und arbeiten nicht mehr ausschlieBlich in den Projek-
ten. Des Weiteren wird der Einfluss auf die Kompetenz der Projektleiter mit zunehmender Berufserfah-

rung geringer. Es gilt zwar weiterhin, je mehr Erfahrung desto besser, allerdings wird sich der Anstieg

1614 Vol Yelle 1979, S. 302-307; Peltokorpi und Jaber 2022, S. 157-158.
1615 Eigene Darstellung.
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der Lernkurve mit zunehmender Berufserfahrung immer weiter verflachen. Aus der konstruierte
Lernkurve folgt das Ziel-Zuschlagskriterium Erfahrung des Schliisselpersonals — Berufserfahrung,

das in Tabelle 59 definiert wird.

Tabelle 59: Ziel-Zuschlagskriterium: Erfahrung des Schliisselpersonals — Berufserfahrung!®!6

Ziel-Zuschlagskriterium Erfahrung des Schliisselpersonals — Berufserfahrung

Ziel Durch das Zuschlagskriterium soll sichergestellt werden, dass die Erfahrung des
Schliisselpersonals als Erfolgsfaktor fiir die Realisierung von Projekten bewertet
wird.

Inhalt Priifung der Berufserfahrung des Schliisselpersonals

Transparenzhinweise / Erfahrungen sind ,,auf rationaler und emotionaler Basis gespeicherte Informatio-

Erlduterungen zum Inhalt | nen*!®!”. Erfahrung des Schliisselpersonals wird hier als Projekterfahrung
definiert.

Lieferobjekt Nachweis durch Selbstauskunft, Referenzen oder Lebensléaufe.

Art der Bewertung Quantitativ

Auspriagung 0 Punkte: 0—1 Jahr

1 Punkt: > 1 Jahr — 2 Jahre

2 Punkte: > 2 Jahre — 4 Jahre
3 Punkte: >4 Jahre — 7 Jahre
4 Punkte: > 7 Jahre — 12 Jahre
5 Punkte: > 12 Jahre

Hinweise zur Bewertung/ | —
Bewertungskriterien

Zur Bewertung der Qualitit der Referenzen sollte vorgegeben werden, welche Informationen die
Referenzen darstellen miissen. Dazu kann ein Formblatt erstellt werden. Wesentliche Information zur

Priifung von Referenzen sind:

e Bezeichnung des Projektes und Ort der Projektausfiihrung,

e Projektbeschreibung (Projektart, wesentliche Fldchenkennzahlen, Besonderheiten)

e Projektlaufzeit (inkl. Verzégerungen und Begriindungen),

e Kostenrahmen (nach DIN 276) bei Vertragsabschluss sowie Kostenfeststellung (nach DIN 276)
(inkl. Begriindung bei Abweichungen),

e Projektstufen und Handlungsbereiche nach AHO bzw. spezifische Leistungen,

e FEingesetztes Personal mit Angabe der Position bzw. Verantwortung und

e Auftraggeber mit Kontaktdaten.'®!®

Zudem sollte festgelegt werden, wie viele Referenzen zu liefern sind. Eine Beschriankung der Hochst-
zahl der Referenzen ist aus entscheidungstheoretischer Sicht sinnvoll, um eine einheitliche Bewertungs-

grundlage zu schaffen. Es kann bspw. die Angabe von drei vergleichbaren Referenzen gefordert werden.

1616 Eigene Darstellung.

1617 Pfarr et al. 1983, S. 76.

1618 vl VK Siidbayern, Beschluss vom 17.06.2009, Z3-3-3194-1-21-05/09; Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 25;
Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99—-101.
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Die Anzahl der Referenzen sollte in Abhéngigkeit der Grofe des Projektes festgelegt werden. Bei GroB3-
projekten ist unter Umsténden eine Referenz ausreichend. Das Ziel-Zuschlagskriterium Referenzen ist

in Tabelle 60 dargestellt.

Tabelle 60: Ziel-Zuschlagskriterium: Erfahrung des Schliisselpersonals — Referenzen!®®

Ziel-Zuschlagskriterium Erfahrung des Schliisselpersonals — Referenzen
Ziel Durch das Zuschlagskriterium soll sichergestellt werden, dass die Erfahrung des
Schliisselpersonals als Erfolgsfaktor fiir die Realisierung von Projekten bewertet
wird.
Inhalt Priifung der Referenzen des Schliisselpersonals mit folgendem Inhalt:
e Bezeichnung des Projektes,
e  Ort der Projektausfiihrung,
e  Projektlaufzeit (inkl. Verzégerungen und Begriindungen),
e  Projektbeschreibung (Projektart, wesentliche Fldchenkennzahlen,

Besonderheiten)

o Kostenrahmen (nach DIN 276) plus Kostenfeststellung (nach DIN 276)
(Begriindung bei Abweichungen),

e  Projektstufen und Handlungsbereiche nach AHO bzw. spezifische
Leistungen,

o FEingesetztes Personal mit Angabe der Position bzw. Verantwortung und

e  Auftraggeber mit Kontaktdaten.!¢2

Transparenzhinweise / Referenzen werden als ,,personenbezogene Informationen, die von einem Dritten
Erlduterungen zum Inhalt | (u.U. [!] vertraulich) eingeholt bzw. erteilt werden“!®?! definiert. Im Fall von Bau-
projekten sind Referenzen Bauprojekte in denen die jeweilige Person in einer
definierten Position titig war.!62?

Lieferobjekt Die Referenzen konnen entweder nach Wahl des Bieters formatiert werden oder
sind in ein Formblatt des Auftraggebers einzutragen. Die Referenzen miissen sich
auf einen definierten Zeitraum beziehen, bspw. sechs Jahre (1.1.2016-31.12.2021).

Art der Bewertung Quantitativ und Qualitativ

Je nachdem zu welchem Grad die Referenz aus Sicht des AG vergleichbar mit
den ausgeschriebenen Leistungen ist und insoweit Erfolg verspricht, erhélt/erhal-
ten die Referenz(en) ,,eine entsprechende Benotung und die nach dem Schliissel
in den Vergabeunterlagen zu errechnende Punktzahl.“ (BGH, Beschl. v. 4.4.2017
—XZB 3/17, Rn. 42)

,»Auch wenn dem O6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin tiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspriagung 0 Punkte: Es werden keine Referenzen oder nicht vergleichbare Referenzen
geliefert.

1 Punkt:  Es wird eine Referenz geliefert, deren Vergleichbarkeit zur ausge-
schriebenen Leistung hoch ist und eine gute Leistungserbringung
erwarten lasst.

2 Punkte: Es werden 2 Referenzen geliefert, deren Vergleichbarkeit zur ausge-
schriebenen Leistung hoch ist und eine gute Leistungserbringung
erwarten lasst.

1619 Eigene Darstellung.

1620 v, VK Siidbayern, Beschluss vom 17.06.2009, Z3-3-3194-1-21-05/09; Voppel et al. 2018, § 46, Rn. 25;
Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 99-101.

1621 Gréning 2008, S. 724.

1622 Vgl. Groning 2008, S. 724-725.
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3 Punkte: Es werden 3 Referenzen geliefert, deren Vergleichbarkeit zur ausge-
schriebenen Leistung hoch ist und eine gute Leistungserbringung
erwarten lasst.

4 Punkte: Es werden 2 Referenzen geliefert, deren Vergleichbarkeit zur ausge-
schriebenen Leistung sehr hoch ist und eine sehr gute Leistungser-
bringung erwarten lésst.

5 Punkte: Es werden 3 Referenzen geliefert, deren Vergleichbarkeit zur ausge-
schriebenen Leistung sehr hoch ist und eine sehr gute Leistungser-
bringung erwarten lésst.

Hinweise zur Bewertung/ | Bewertungskriterien:

Bewertungskriterien e Vollstindigkeit der Referenzen bzgl. des Inhalts (sehr wichtig)

e Vergleichbarkeit der Referenz in Bezug auf die ausgeschriebene Leis-
tung (Projektlaufzeit, Projektbeschreibung (bspw. Projektart Hochhaus
> 60 m iiber Geldndeoberkante) Kostenrahmen (ggf. Kostenfeststellung,
Projektstufen und Handlungsbereiche, Position und Aufgaben des einge-
setzten Personals) (sehr wichtig)

e  Qualitdt/Plausibilitdt der Erlduterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung (bei Bedarf)

5.2.4 Projektkommunikation
5.2.4.1 Kontext
Die Leistungen zur Projektkommunikation nach AHO 2020 werden untergliedert in das Vorschlagen,

Abstimmen und Umsetzen

o der Kommunikationsstruktur,
e des Informationswesen,

e des Berichtswesen,

e des Protokollwesen und

e der Mitwirkung bei der Auswabhl eines Projektkommunikationssystems. '

Mit der Kommunikationsstruktur wird definiert, in welchem Abstand, welche Informationen, in

1624 Das Informationswesen wird in der AHO 2020 nicht

welchem Format an wen verteilt werden.
definiert. Es ist davon auszugehen, dass damit die Art und der Inhalt des Informationsaustausches zu

verstehen ist und die Leistung somit in den Leistungen des Berichts- und Protokollwesens inkludiert ist.

Das Berichtswesen als Teil der Kommunikationsstruktur gibt vor, in welchem Rhythmus und mit
welchem Inhalt Berichte an den Auftraggeber verfasst werden. Dazu kdnnen bspw. Quartals- oder
Monatsberichte geschrieben werden, in denen mit Soll-Ist-Vergleichen iiber den Stand des Projektes
und erforderliche Entscheidungen informiert wird. Der Inhalt der Berichte orientiert sich am Informati-

onsbediirfnis der Aufbauorganisation des Auftraggebers.!®* Typische Inhalte sind:

1623 Vgl AHO 2020, S. 40.
1624 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 2883.
1625 Vgl. AHO 2020, S. 41.
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e Status der Planung,

e Stand der Ausschreibungen,

e Vergaben im néchsten Berichtszeitraum,

e crforderliche Entscheidungen in allen Projektbereichen,
e Kostenstand mit Prognose und Risiken,

e Terminstatus mit Prognose und Risiken,

e Projektrisiken und Kompensationsmafinahmen,

e Stand der Baustelle,

e Leistungsstinde etc.*!6%

Der Vorschlag zum Berichtswesen muss zum einen den Regelablauf zum Berichtswesen beinhalten und
zum anderen eine Vorgehensweise zur Sofort-Berichterstattung bei besonderen oder kritischen Situati-

onen im Projekt darstellen.'¢%’

Im Protokollwesen wird festgehalten, welche Projektbesprechungen durch welchen Beteiligten gesteu-
ert werden und zu protokollieren sind. Die Projektmanager fithren in der Regel die Bauherren-
besprechungen. Die Planer- und Baubesprechungen werden von den Objektplanern geleitet.'®*® Neben
der Protokollierung ist auch die angemessene Dokumentation der Informationen ein Teil der Projekt-

steuerungsleistung.'? Dazu zihlt auch die ,,Kldrung der Datensicherheit und der Datenhoheit*!¢*°,

Projektkommunikationssysteme (PKMS) sind in der Regel ,,internetbasierte und datenbankgestiitzte
Anwendungen fiir definierte, dem Projektablauf angepasste erweiterbare Benutzergruppen.©!'®3! Mit der
Datenbank werden bspw. der Schriftverkehr, Vergabeverfahren, Vertrédge, Rechnungen und das Plan-
management verwaltet und dokumentiert.'®*? Die Leistung der Projektsteuerung ist die Anforderungen
an das PKMS zu definieren, um eine Grundlage zur Auswahl eines Systemanbieters zu schaffen. Von
besonderer Bedeutung sind dabei ,,die Uploadmdglichkeiten (Ordner statt Einzeldateien), die Datei-
namenskonvention, die automatische Archivierung fortgeschriebener Dateien und die Rechtematrix

(kein Zugriff, nur Lesen, Lesen und Bearbeiten)“!¢3,

Die Verwendung eines PKMS als Kommunikationsplattform ,,stellt sich als technologische Vorstufe
der Common Data Environments (CDE) der BIM-Methodik dar*“!%**. Das CDE ist ,,das zentrale Hilfs-

mittel fiir den Austausch von BIM-Modellen und den Einsatz von BIM-geeigneter Software.*!%3% Das

1626 AHO 2020, S. 41.

1627 'V gl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2888.

1628 VoI, Kalusche 2016, S. 174; Eschenbruch 2021b, Rn. 2885.
1629 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 2886.

1630 Eschenbruch 2021b, Rn. 2886.

1631 AHO 2020, S. 41.

1632 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 892.

1633 AHO 2020, S. 41.

1634 Eschenbruch 2021b, Rn. 897.

1635 AHO 2020, S. 137-138.
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CDE kann sich aus mehreren PKMS zusammensetzen, die Teilaufgaben der Projektkommunikation
erfiillen. Die Aufgabe der Projektsteuerung in BIM-Projekten ist die Formulierung der Anforderungen
an die CDE, um mit diesem Anforderungskatalog Anbieter von PKMS anzufragen und die Systeme zu

bewerten. '3

Schwerdtner et al. haben festgestellt, dass die Information der Projektbeteiligten unter anderem durch
das Besprechungswesen sehr gut funktioniert. Schlecht wurde die Implementierung des PKMS bewer-
tet.!®” Im Folgenden werden die Ziel-Zuschlagskriterien Projektkommunikationssystem (PKMS)
sowie CDE-Losung konstruiert, da bei diesen Leistungen Unterschiede zwischen den Bieter hergestellt

werden konnen.

5.2.4.2 Operationalisierung
Fiir den Einsatz von PKMS schlégt Eschenbruch folgende organisatorischen und vertragsrechtlichen

MaBnahmen vor.'3#

1. ,,Ubergreifende Regelungsinhalte fiir die Planungsplattform:

e Regelung, wer die Planungsplattform fiir alle Beteiligten bereitstellt

e allgemeine Verpflichtung des interaktiven Zusammenwirkens und der Mitarbeit der Beteiligten
unter Verwendung des Projektkommunikationssystems

e Datenhoheit/Eigentum an Daten/Urheberrechte

e Datenschutz/Auftragsdatenverwaltung*!¢*

2. ,,Regelungen zur infrastrukturellen Bereitstellung der Planungssoftware einschlieBlich Konfi-
gurationsvorgaben:

e Systembeschreibung und Systemverfiigbarkeiten

e Zur Verfiigung gestellte Speichervolumina sowie nutzbare Arbeitsplétze

e Nutzungsbedingungen, z.B. [!] Konfigurationsvorgaben (einheitliche Rahmenbedingungen fiir
zu verwaltende Plandateien)

e Lizenzfragen (zumeist abgeleitet vom Bestellvertrag zum Plattformanbieter)

e Anleitungen/Schulungen/Lehrmaterial

e Einzelheiten zum Datenzugriff/Datenschutz/Vertraulichkeit

e Ggf. Haftungsbegrenzungsklauseln fiir Bereitsteller oder Verwender und Nutzer 64

3. ,,Verpflichtung zur interaktiven Zusammenarbeit/Mitarbeit

e Verpflichtung aller Planungsbeteiligten zur Ubermittlung, zum Abbruch und zur Uberarbeitung

von Planungsergebnissen auf der Planungsplattform geméfl den Konfigurationsvorgaben

1636 Vgl AHO 2020, S. 137-138.

1637 Vgl. Schwerdtner et al. 2016, S. 29.

1638 Vgl. Eschenbruch 2013a, S. 311-312, 2021b, Rn. 893-896.
1639 Eschenbruch 2021b, Rn. 893.

1640 Egchenbruch 2021b, Rn. 894.
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e Verpflichtung zur Einhaltung von Rahmenbedingungen fiir die Lieferung von Einzelversionen
von Pldnen, Angaben von Verkniipfung und Mitteilungspflichten an weitere Planungsbeteiligte,
speziell die Verpflichtung zur Einstellung ausschlieBlich abgeschlossener Planungsergebnisse
einzelner Planungsschritte auf der Planungsplattform

e Anforderungen an die formale und inhaltliche Qualitét von Plédnen

o Mitteilung des Abschlusses frei zu gebender Planungspakete flir den Auftraggeber bzw. die
Auslieferung an den Auftragnehmer

e Ggf. Vorgaben zur Vermeidung des sogenannten »Haufenproblems«: Anforderungen an die
strukturierte Auslieferung von Planungspaketen

e Regelung von Hol- und Bringschulden einzelner Planungsbeteiligter

e Regelung zur Verbindlichkeit des Austauschs von Mitteilungen/Schriftlichkeits-
erfordernisse*!64!

4. ,Fir Bauunternehmen ist ggf. zu regeln:

e Beobachtungs- und Abholpflichten betreffend Ausfiihrungspline

e Vorgaben zur Priifung und zur Form von Hinweisen auf Planungsméngel

e Verpflichtung zur Nutzung der Planungsabliufe fiir eigene Planungen, ggf. Teile der
Ausfiihrungsplanung oder der Werkstatt- und Montageplanung

e Regelung ggf. von Fristen fiir Planpriifungen und Planfreigaben‘!*+

Kalusche formuliert qualitative Anforderungen an PKMS. Die Gliederung des PKMS sollte beliebig
anpassbar sein, sodass die Dateien bspw. in Gebdude oder Bauabschnitte eingeteilt werden kdnnen.
Hinsichtlich der Planverwaltung sollten etwa ,,Planinhalt, Status, MaBstab, Erstellungs- und Priifda-

tum* 1643

dargestellt werden. Auch weitere Dokumente wie Textdateien, Bilder oder Tonaufnahmen
sollten verwaltet werden konnen. Der Up- und Download sollte sowohl fiir einzelne Dateien als auch
fiir mehrere Dateien moglich sein. Den Dateien werden iiber ein Plannummernsystem automatisiert
weitere Attribute zugeordnet, etwa ein fortlaufender Index. Es sollte eine Vorschaufunktion (Viewing)
fiir die Dateien geben, damit nicht jede Datei heruntergeladen werden muss. Wenn eine neue Datei
eingestellt wird, sollten die relevanten Beteiligten durch eine Benachrichtigungsfunktion informiert
werden. Der Zugriff der Beteiligten auf die Datei sollte dokumentiert werden, um die Ubermittlung von
Informationen nachweisen zu kdnnen. Nach Abschluss des Projektes sollte die Archivierung und Wei-
ternutzung der Daten sichergestellt werden. Bei Bedarf sollte das PKMS um weitere Funktionen

erweitert werden konnen, bspw. eine Kalenderfunktion,'®4

Kalusche beschreibt funktional, welche Anforderungen an ein PKMS zu stellen sind. Diese Anforde-

rungen kénnen 6ffentlichen Auftraggebern einen Uberblick iiber Funktionen von PKMS geben, um die

1641 Eschenbruch 2021b, Rn. 895.
1642 Eschenbruch 2021b, Rn. 896.
1643 Kalusche 2016, S. 185.

1644 VoI, Kalusche 2016, S. 185.
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Qualitit der Vorschlage bewerten zu konnen. Zur Sicherstellung des organisatorisch reibungslosen

Ablaufs bei der Nutzung von PKMS konnten die Anforderungen von Eschenbruch genutzt werden.

Zur Konstruktion des Ziel-Zuschlagskriteriums wird die Vorgabe von organisatorischen und vertrag-
lichen MaBnahmen nach Eschenbruch dargestellt. Darauf aufbauend werden Regelungsinhalte abge-
fragt. Bei der Abfrage der Regelungsinhalte muss die Plausibilitdt und Qualitit bewertet werden. In
Tabelle 61 ist das Ziel-Zuschlagskriterium Projektkommunikationssystem (PKMS) dargestellt.

Tabelle 61: Ziel-Zuschlagskriterium: Kommunikation — Projektkommunikationssystem (PKMS) 64

Ziel-Zuschlagskriterium Kommunikation — Projektkommunikationssystem (PKMS)

Ziel Durch das Zuschlagskriterium soll sichergestellt werden, dass das PKMS in der
bestmoglichen Qualitit durch die Projektsteuerung betreut wird.

Inhalt Definition von organisatorischen und vertraglichen Mafinahmen zur Sicher-
stellung folgender Anforderungen an das PKMS

e allgemeine Verpflichtung des interaktiven Zusammenwirkens und der
Mitarbeit der Beteiligten unter Verwendung des Projektkommunikati-
onssystems

e Datenhoheit/Eigentum an Daten/Urheberrechte

e  Datenschutz/Auftragsdatenverwaltung®!646

e  Zur Verfiigung gestellte Speichervolumina sowie nutzbare Arbeits-
platze

e Nutzungsbedingungen, z.B. [!] Konfigurationsvorgaben (einheitliche
Rahmenbedingungen fiir zu verwaltende Plandateien)*!%47

e Verpflichtung aller Planungsbeteiligten zur Ubermittlung, zum
Abbruch und zur Uberarbeitung von Planungsergebnissen auf der
Planungsplattform geméfl den Konfigurationsvorgaben

e  Verpflichtung zur Einhaltung von Rahmenbedingungen fiir die Liefe-
rung von Einzelversionen von Plidnen, Angaben von Verkniipfung und
Mitteilungspflichten an weitere Planungsbeteiligte, speziell die
Verpflichtung zur Einstellung ausschlieBlich abgeschlossener Planungs-
ergebnisse einzelner Planungsschritte auf der Planungsplattform

e Anforderungen an die formale und inhaltliche Qualitét von Plénen

e Mitteilung des Abschlusses frei zu gebender Planungspakete fiir den
Auftraggeber bzw. die Auslieferung an den Auftragnehmer

e (...) Anforderungen an die strukturierte Auslieferung von Planungs-
paketen

e Regelung von Hol- und Bringschulden einzelner Planungsbeteiligter

o Regelung zur Verbindlichkeit des Austauschs von Mitteilungen/Schrift-
lichkeitserfordernisse*!648
Fiir Ausfiihrende

e Beobachtungs- und Abholpflichten betreffend Ausfithrungsplidne

e  Vorgaben zur Priifung und zur Form von Hinweisen auf Planungsmingel

e  Verpflichtung zur Nutzung der Planungsabléufe fiir eigene Planungen,
ggf. Teile der Ausfiihrungsplanung oder der Werkstatt- und Montage-
planung

e Regelung ggf. von Fristen fiir Planpriifungen und Planfreigaben*1%4

1645 Eigene Darstellung.

1636 Eschenbruch 2021b, Rn. 893.
1647 Eschenbruch 2021b, Rn. 894.
1648 Eschenbruch 2021b, Rn. 895.
1649 Eschenbruch 2021b, Rn. 896.
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Ziel-Zuschlagskriterium

Kommunikation — Projektkommunikationssystem (PKMS)

Transparenzhinweise/
Erlduterungen zum Inhalt

Projektkommunikationssysteme (PKMS) sind in der Regel ,,internetbasierte
und datenbankgestiitzte Anwendungen fiir definierte, dem Projektablauf ange-
passte erweiterbare Benutzergruppen.“16°°. Mit der Datenbank werden der pro-
jektrelevante Schriftverkehr und das Planmanagement verwaltet und
dokumentiert. 65!

Lieferobjekt

Skizze zum Konzept fiir das PKMS (siehe Inhalt)

Fiir die Erlduterung der MaBnahmen zum PKMS sind max. 10 DIN A4 Seite
vorgesehen. Formatvorgaben: Schriftart Times New Roman, Ausrichtung Hoch-
format, SchriftgroBe 11, Zeilenabstand 1,5, Seitenrédnder: Oben, Links,

Rechts 2,5 cm; Unten 2 cm. Entwurf

Art der Bewertung

Qualitativ (Konzept = Skizze zum Konzept + Prasentation/Verhandlung).

,Je nachdem, in welchem MaBe die Losungsvorschldge aus Sicht (...) [des AG]
insoweit Erfolg versprechen, erhdlt das jeweilige Konzept (...) eine entspre-
chende Benotung und die nach dem Schliissel in den Vergabeunterlagen zu
errechnende Punktzahl.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 42)

,»Auch wenn dem o6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Auspragung

0 Punkte: Das Konzept ldsst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Das Konzept lésst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Das Konzept lésst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Das Konzept lasst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Das Konzept ldsst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Das Konzept lisst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Bewertungskriterien:

Sehr wichtig

e Plausibilitdt und Nachvollziehbarkeit/Detailtiefe der Struktur und der
vertraglichen Regelungen zum PKMS

e  Vollstdndigkeit und Qualitit der Angaben/der Anforderungen an das
PKMS

e  Struktur und Flexibilitdt des PKMS/Erweiterung des PKMS bei Bedarf

e Nutzerfreundlichkeit/Benachrichtigungsfunktionen/Bearbeitung von
Dateien

e Integration von Berechtigungen (bspw. Planfreigabe durch den AG vor
Zugriff durch die Projektbeteiligten (Priifprozess))
Wichtig

e  Qualitét/Plausibilitit der Erlduterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung
Bei Bedarf

e  Dokumentationsmoglichkeiten (Wann wurde was, in welcher Qualitét
hochgeladen/zur Verfligung gestellt? Wer hat wann auf die Datei/
Information zugegriffen?)

Bei BIM-Projekten wird die gemeinsame Datenumgebung als Common Data Environment (CDE)

bezeichnet. Der CDE-Arbeitsablauf nach ISO 19650 ist ein Prozess zum Austausch von Informationen

in einem BIM-Projekt. Informationen, die den Status ,in Bearbeitung® haben, werden aktuell durch den

jeweiligen Planer (die sog. Informationsersteller) bearbeitet. Die Bearbeitung der Information wird in

einem individuellen Bereich der CDE-Losung vorgenommen, auf den die {ibrigen Projektbeteiligten

1650 AHO 2020, S. 41.

1651 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 892.
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keinen Zugriff haben. Dabei werden die Vorgaben des Informationsbestellers beriicksichtigt. Als
Informationsbesteller tritt meist der Auftraggeber gegeniiber einem Planer oder ein Planer gegeniiber
seinem Nachunternehmer auf. Die durch den Planer (Informationsersteller) bearbeiteten Informationen
(in Form von dreidimensionalen Fachmodellen) werden im nichsten Schritt hinsichtlich der Einhaltung
von vereinbarten Standards gepriift (Status-Ubergang Priifen/Bewerten/Freigeben). Nach der erfolgrei-
chen Priifung durch den Informationsersteller gehen die Informationen in den Status ,geteilt iiber und
konnen von den Projektbeteiligten eingesehen werden. Diese konnen die Informationen nun mit ihren
eigenen Informationen abgleichen, um die Fachmodelle zu einem Informationsmodell zusammenzufii-
gen. Das Informationsmodell muss den Vorgaben des Informationsbestellers geniigen. Informationen,
die dem Status ,geteilt’ zugeordnet sind, miissen vom Informationsbesteller (meist Auftraggeber)
freigegeben werden (Status-Ubergang Uberpriifung/Autorisierung), um den Status ,verdffentlicht® zu
erhalten. Verdffentliche Informationen sind somit zur weiteren Nutzung durch die Projektbeteiligten
autorisiert worden. Werden veroffentliche Informationen iiberschrieben erhalten sie den Status
,archiviert‘. Durch den CDE-Arbeitsablauf ist der Austausch von Informationen in BIM-Projekten im

Regelfall standardisierter gegentiber der traditionellen Planung.'%%

Aus dem CDE-Arbeitsablauf resultieren jedoch Sicherheitsrisiken. Insbesondere Sicherheitsrisiken
durch die Speicherung der Informationen an einer zentralen Stelle in strukturierter Form. Da die
Informationen bei einer CDE-Losung meist in einer Cloud gespeichert werden, konnten sich externe

1653

Dritte Zugriff auf die Informationen verschaffen.'®>” | Zudem erleichtert die strukturierte Dateiablage

innerhalb der CDE-L&sung — iiblicherweise unter Verwendung einheitlicher Namenskonventionen — die

1654

gezielte Suche von Projektinformationen. Die Balance zwischen Digitalisierung und Transparenz

und Informationssicherheit ist eine der zentralen Herausforderungen in BIM-Projekten.!%%

Wittenborn et al. haben insgesamt 16 Sicherheitsrisiken bei der Nutzung einer CDE-Ldsung identifi-
ziert. Dem CDE-Arbeitsablauf werden acht Risiken zugeordnet, die prozessualer Art sind. Vier Risiken
betreffen jeweils die personellen und technologischen Ressourcen. Personelle Ressourcen sind die
Personen die die jeweiligen Prozesse durchfiihren.'®*® Technologische Ressourcen betreffen ,,die Hard-
ware- und Software-Komponenten der eingesetzten CDE-Losung.“!%%” Die identifizierten Risiken haben
Wittenborn et al. anschlielend priorisiert, um Risikoklassen zu bilden. Dadurch kdnnen projektspezi-
fisch nur die wesentlichen Risiken behandelt werden. Die Bewertung der Sicherheitsrisiken bei CDE-
Losungen in BIM-Projekten ist in Tabelle 62 dargestellt. Die Bildung der Risikoklassen und die drei

A-Sicherheitsrisiken werden im Anschluss an die Tabelle beispielhaft erldutert.

1652 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 156-158.
1653 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 159.

1654 Wittenborn et al. 2020b, S. 159.

1655 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 159.

1656 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 160-162.
1657 Wittenborn et al. 2020b, S. 161.
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Tabelle 62: Klassifizierung wesentlicher Daten-Sicherheitsrisiken in BIM-Projekten'¢%

Min-
Pri‘izgflv- Schadens- | Eintritts- dﬁ;‘;ﬁg kll\l/lritgvc;
nahmen potenzial | - zeitpunkt Risiko- Personen
eintritt
Wihrend .
reguldrer Kein . Aus Keine
1 Projekt- Informa- Vorher- 1nt§men Personen
. tions- sehbar Mitteln o 5 Q
lerung . beteiligt S 2
moglich verlust moglich ~< <
Sicherheitsrisiko 3 &
Regeh | K
Mit Infor- méalig externer Schédi- = é
3 erhdhtem | mationen | wéhrend Unter- gung
Aufwand wieder- einzelner stiitzun unbe-
moglich | herstellbar | Projekt- o licl% absichtigt
phasen &
Informa- Zufillig Schédi-
5 Nicht tions- iiber die Nicht gung
moglich Projekt- moglich be-
verlust . S
laufzeit absichtigt
Missbréuchliche
SR 12 | Ausiibung von 5 5 5 3 5 4,6
Kompetenzen
Mangelnde Resistenz
SR 14 | gegeniiber externen 4 5 5 4 5 4,6 A
Eingriffen
Ungeeignete Zugriffs-
SR 01  rechte auf die 4 4
CDE-Inhalte
SR 02 Vorhandensein von 38
Aggregationseffekten -
Nutzung nicht Bl

Bkl autorisierter Endgeréte

Kenntnisstand nach
Projektaustritt

Mangelndes
Sicherheitsbewusstsein

SR 10

Verwaltung der
CDE-Inhalte
Ausfall des Cloud-

SR 13 3 4 4 3 1 3,0
Systems

Einrichtung einer

Public Cloud

Unzureichende
R fachliche Kompetenz 2 . . 2 . 46 B3

Unzureichende
slitls CDE-Funktionalitdten 2 . 3 3 . i

Unzureichende
SR 06 Regelung von
Austauschvorgéingen

Offenlegung personen- C
bezogener Daten 2

Datenhoheit des
Auftraggebers

SR 08

SR 05

Prozessuale Sicherheitsrisiken Personelle Sicherheitsrisiken Technologische Sicherheitsrisiken

1658 Eigene Darstellung nach Wittenborn et al. 2020a, S. 168.
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Zur Herstellung von Risikoklassen werden fiinf Einflussfaktoren nach dem Grad der Auspriagung bei
den 16 Sicherheitsrisiken analysiert bzw. bewertet. Der Grad der Auspriagung wird mit einem Punkt,
drei Punkten oder fiinf Punkten bewertet. Je hoher die Punkte sind, desto grof3er ist die Auspragung. Es

werden funf Einflussfaktoren betrachtet. Die Einflussfaktoren sind

e Priventivmalinahmen,

e Schadenspotenzial,

e Eintrittszeitpunkt,

e Minderungsmoglichkeiten und

e Motivation bei der Mitwirkung des Risikoeintritts von Personen.!6%

Das groBte Sicherheitsrisiko ist die Missbriuchliche Ausiibung von Kompetenzen (SR 12).!°° Dieses
Sicherheitsrisiko beschreibt die missbrauchliche Ausnutzung von Verantwortlichkeiten, um Informati-
onen aus dem Projekt ,,in betriigerischer Absicht zu verwenden*!%®!, Der wesentlichen Einflussfaktor ist
hier das Personal. Durch die Priifung der Gewissenhaftigkeit des Personals der Auftragnehmer kann das
Risiko der unbewussten Veroffentlichung oder missbrauchlichen Verwendung von Informationen
zumindest reduziert werden (vgl. Kap. 5.2.2.9). Zudem kann mit einer Geheimhaltungsvereinbarungen
mit zugehoriger Vertragsstrafe ein rechtliches Mittel zur Reduzierung des Sicherheitsrisikos eingesetzt

werden.

Das zweitgrofite Sicherheitsrisiko ist die Mangelnde Resistenz gegeniiber externen Eingriffen
(SR 14).1%2 Durch die Verwendung von cloudbasierten CDE-Losungen sind die Daten externen
Eingriffen ausgesetzt, bspw. durch einen Hacker-Angriff oder den Einsatz von Schadsoftware, die
personelle oder technische Sicherheitsschwachstellen ausnutzt.'®®3 Das Sicherheitsrisiko kann durch die
Beauftragung eines Service-Providers vertraglich tibertragen werden. Der Service-Provider sollte nach

ISO 27000 zertifiziert sein.'0%*

Das dritte A-Sicherheitsrisiko ist Ungeeignete Zugriffsrechte auf die CDE-Inhalte (SR 01).!% Je
mehr Projektbeteiligte unbeschriankte Zugriffsrechte auf die Informationen mit dem Status ,geteilt und
,veroffentlicht haben, desto groBer ist das Risiko der illegalen Duplikation und Verwendung von
Informationen. Da die Informationen eine personliche geistige Schopfung des jeweiligen Informations-
erstellers sind, wird das Urheberrecht verletzt.'®®® Zur Reduzierung des Sicherheitsrisikos kann eine

rollenbasierte Berechtigungssteuerung eingefiihrt werden. Je nach zugewiesener Rolle, erhalten die

1659 Vgl. Wittenborn et al. 2020a, S. 168.
1660 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 168.
1661 Wittenborn et al. 2020b, S. 161.

1662 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 168.
1663 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 162.
1664 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 167.
1665 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 168.
1666 'V gl. Wittenborn et al. 2020b, S. 160.

[289]



Konstruktion der Zuschlagskriterien

Personen dann nur die notwendigen Informationen, um ihre Leistungen auszufithren. Zur systemati-
schen Festlegung von Berechtigungen wird in der ISO 19650 bspw. die Konstruktion einer Verantwort-
lichkeitsmatrix vorgeschlagen. Eine weitere Moglichkeit ist die Trennung der Informationen.!®” Es
werden ,,sicherheitsspezifische, allgemeine Konstruktions- und Bauinformationen [!] sowie allgemeine

<1668

Informationen zur Baustelle [!] unterschieden. Durch die Unterscheidung lassen sich die Zugriffs-

rechte weiter differenzieren, um nur ausgewéhlten Personen Zugriff auf sicherheitsspezifische

Informationen zu gewihren. %%

Fiir die Konstruktion des Zuschlagskriteriums konnten die Sicherheitsrisiken beim Betrieb einer CDE-
Losung abgefragt werden. Darauf aufbauend kdnnte eine qualitative Bewertung der Eintrittswahrschein-
lichkeit des Risikos und die Schadenshohe bei Risikoeintritt vorgenommen werden. Abschliefend
konnen MaBnahmen zur Risikobehandlung (Ubernahme, Transfer, Verminderung, Vermeidung)
dargestellt werden. Die Anzahl und der Umfang der zu erlduternden Sicherheitsrisiken kann projektspe-

zifisch angepasst werden.

Zu beachten ist, dass die Verantwortung fiir den Betrieb der CDE-Losung beim sogenannten
Informationsmanager liegt. Die Aufgaben des Informationsmanagers {iberschneiden sich mit den
Leistungen des BIM-Managements gemal AHO 2020 (vgl. Kap. 5.2.11), etwa bei der Formulierung der
Auftraggeber-Informations-Anforderungen (AIA) und der BIM-Ziele. Leistungen in Bezug auf die
CDE-Losung sind im Leistungsbild BIM-Management jedoch nicht definiert.!®’® Bei der Vergabe sind
die Leistungen des Informationsmanagers in Bezug auf die CDE-Losung beim BIM-Management zu
ergdnzen oder es muss eine vertraglich definierte Abgrenzung zwischen den Leistungsbildern
vorgenommen werden. Das Ziel-Zuschlagskriterium CDE-Losung — Informationssicherheitsrisiken

ist in Tabelle 63 dargestellt.

Tabelle 63: Ziel-Zuschlagskriterium: CDE-Ldsung — Informationssicherheitsrisiken!®”!

Ziel-Zuschlagskriterium CDE-L6sung — Informationssicherheitsrisiken

Ziel Durch das Zuschlagskriterium soll sichergestellt werden, dass die CDE-Losung
mit hoher Informationssicherheit betrieben wird.

Inhalt Analyse der Informationssicherheitsrisiken

Zur Analyse der Risikostruktur sind die 3 grofiten Informationssicherheitsrisiken
fiir das in den Vergabeunterlagen dargestellte Projekt darzustellen. Dazu sollen
folgende Informationen qualitativ angegeben werden:

o Eintrittswahrscheinlichkeit/Eintrittszeitpunkt

e Schadenshéhe bei Risikoeintritt

e  MaBnahmen zur Risikobehandlung (Ubernahme, Transfer,
Verminderung, Vermeidung)

1667 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 164-165.

1668 Wittenborn et al. 2020a, S. 165.

1669 Vo], Wittenborn et al. 2020a, S. 165.

1670 Vgl AHO 2020, S. 152-153; VDI 2552 — Blatt 1, S. 13.
1671 Eigene Darstellung.
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Ziel-Zuschlagskriterium

CDE-L6sung — Informationssicherheitsrisiken

Transparenzhinweise/
Erlduterungen zum Inhalt

Bei BIM-Projekten wird die gemeinsame Datenumgebung als Common Data
Environment (CDE) bezeichnet. Der CDE-Arbeitsablauf nach ISO 19650 gibt
vor, wie Informationen in einem BIM-Projekt ausgetauscht werden sollen. Als
CDE-Lésung wird die gemeinsame Datenumgebung mit zugehdrigem Arbeitsab-
lauf bezeichnet.!672

Lieferobjekt

Skizze zum Konzept zur CDE-Loésung — Informationssicherheitsrisiken

Die 3 grofiten Informationssicherheitsrisiken sind tabellarisch darzustellen. Fiir
die Erlauterung der MaBBnahmen zum Risikomanagement ist jeweils max. 1 DIN
A4 Seite vorgesehen. Formatvorgaben: Schriftart Times New Roman, Ausrich-
tung Hochformat, Schriftgroe 11, Zeilenabstand 1,5, Seitenrander: Oben, Links,
Rechts 2,5 cm; Unten 2 cm.

Art der Bewertung

Qualitativ (Konzept = Skizze zum Konzept + Présentation/Verhandlung)

,,Je nachdem, in welchem MaBe die Losungsvorschldge aus Sicht (...) [des AG]
insoweit Erfolg versprechen, erhilt das jeweilige Konzept (...) eine entspre-
chende Benotung und die nach dem Schliissel in den Vergabeunterlagen zu
errechnende Punktzahl.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 42)

,»Auch wenn dem 6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin tiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprigung

0 Punkte: Das Konzept lésst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Das Konzept ldsst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Das Konzept lésst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Das Konzept ldsst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Das Konzept lésst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Das Konzept lésst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Bewertungskriterien:

Sehr wichtig

e  Plausibilitdt der Wahl und Erlduterung der 3 groten Informationssicher-
heitsrisiken

o  Plausibilitdt/Sinnhaftigkeit/Detaillierung und Nachvollziehbarkeit der
MaBnahmen zur Risikobehandlung

e Qualitit/Plausibilitit der Erlauterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung
Wichtig

e Plausibilitdt der Eintrittswahrscheinlichkeit/des Eintrittszeitpunkts der
Informationssicherheitsrisiken

e  Plausibilitdt und Nachvollziehbarkeit der Schadenshéhe der Informati-
onssicherheitsrisiken bei Risikoeintritt (Projektablauf/Projektkosten)

5.2.5 Entscheidungs- und Anderungsmanagement

5.2.5.1 Kontext

Entscheidungen sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Abwicklung von Bauprojekten.'¢”® Bereits

in frithen Projektphasen miissen Entscheidungen getroffen werden, die einen signifikanten Einfluss auf

den Projekterfolg haben. Dazu z&hlt bspw. die Festlegung der Aufbau- und Ablauforganisation, die etwa

von der Wahl des optimalen Vertragstyps fiir ausfithrende Unternehmen beeinflusst werden kann.

1674

1672 Vo], Wittenborn et al. 2020b, S. 156-158.
173 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 900.
1674 ygl. Cadez 1998, S. 1; Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur 2018a, S. 1-2 u. 77.
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In der AHO 2020 wird das Vorschlagen, Abstimmen und Umsetzen des Entscheidungs- und
Anderungsmanagements als Leistung festgelegt. Entscheidungsmanagement definiert Eschenbruch
als das Vorschlagen, Abstimmen und Umsetzen von ,,Entscheidungslisten bzw. Entscheidungstermin-
pline[n] (...), Entscheidungsregelabliufe[n] und Formularblitter[n] fiir Entscheidungen*“!®’>. Als
Anderungsmanagement wird die ,,Erfassung, Bewertung, Entscheidung, Dokumentation und Steuerung
der Umsetzung von Anderungen im Projekt gegeniiber der bisher giiltigen Planung*“'°’® bezeichnet. Das
Anderungsmanagement beginnt im Wesentlichen erst mit Freigabe der Entwurfsplanung (LPH 3
HOAI), da dort ein Planungsstand als Referenzpunkt festgehalten wird, von dem aus Anderungen
dokumentiert werden kénnen. Mit Beginn der Ausfiihrung verindert sich das Anderungsmanagement,
da die Anderungen dann neben der Planung auch die Ausfiihrung und damit weitere Projektbeteiligte
betreffen. Das Entscheidungsmanagement und das Anderungsmanagement iiberschneiden sich in vielen
Phasen des Projektablaufes.'”” Auch inhaltlich unterscheiden sich die Leistungen der Projektsteuerung
fiir das Entscheidungsmanagement im Vergleich zum Anderungsmanagement nur unwesentlich.'®’”® Die
erhdhte Komplexitit des Anderungsmanagements ist vor allem durch die hohere Anzahl der Projektbe-
teiligten zu begriinden. Da das Entscheidungsmanagement jedoch direkt zu Leistungsbeginn der

Projektsteuerung ansetzt, wird im Folgenden nur das Entscheidungsmanagement diskutiert.

Das Entscheidungsmanagement beinhaltet nach AHO 2020 (gleicher Wortlaut bei Preuf3'®”) die

Aufgabe, die folgenden Fragen zwischen den Projektbeteiligten zu koordinieren:

e Welche Entscheidung muss im Sinne des Weiteren ungestorten Projektablaufes getroffen
werden?

e  Wann muss diese Entscheidung getroffen werden?

e  Welche Prioritét hat die Entscheidung?

e Wer ist im Falle der verzogerten Entscheidung dadurch behindert?

e  Wer ist verantwortlich fiir die Vorbereitung der Entscheidung?

e  Wer ist zur Entscheidungsvorbereitung einzubinden?

e Von wem (in welcher Ebene) wird die Entscheidung getroffen?

e Welche Alternativen gibt es zu den erforderlichen Entscheidungssachverhalten?

o  Welche Entscheidungskriterien [bspw. Auswirkungen auf Termine und Kosten] gibt es?

e Welche Entscheidungskriterien sind fiir die relevanten Entscheidungstrager mafigebend und

wie sind diese im Verhiltnis zueinander zu gewichten?*!%%,

1675 Eschenbruch 2021b, Rn. 2897.
1676 DIN 699015, S. 6.

1677 Vgl AHO 2020, S. 43.

1678 Vgl. Preu3 2013, S. 92.

1679 Vgl Preuf3 2013, S. 43.

1680 AHO 2020, S. 42.
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Um die dargestellten Fragen/Aufgaben zielgerichtet zu koordinieren, muss der Projektsteuerer
projektspezifisch einen Entscheidungsstandardablauf, Entscheidungsvorlagen und eine oder mehrere
Entscheidungslisten fiihren.'*®! Eschenbruch zdhlt auch einen Entscheidungsterminplan zu den
Aufgaben der Projektsteuerung. Der Begriff des Entscheidungsterminplans wird in der AHO 2020 nicht

explizit erwihnt.'®®? Das Leistungsbild ist bei Bedarf um einen Entscheidungsterminplan zu erweitern.

Der Entscheidungsstandardablauf ist der Prozess von der Einreichung einer Entscheidungsvorlage
(durch einen Projektbeteiligten) bis zur Entscheidung.'®®® Der Prozess des Entscheidungsstandardab-
laufs ist abhiingig von der Aufbauorganisation des Projektes.!®®* Der Prozess kann bspw. als Flussdia-
gramm mit einer Spalte je Projektbeteiligtem dargestellt werden.!®S Der Projektsteuerer schuldet einen
Entscheidungsstandardablauf, der ,,den Auftraggeber in die Lage versetzt, wiahrend des Projektablaufes
zeitnah sachgerechte Entscheidungen zu treffen*“!%%¢, Durch den Prozess konnte dargestellt werden, wer
fiir die Vorbereitung der Entscheidung verantwortlich ist und in welcher Ebene die Entscheidung
getroffen wird. Als Entscheidungsebenen kommen die Projektleitung bzw. der Auftraggeber oder ein
Lenkungsausschuss, das Projektmanagement oder die Planer und ausfiihrenden Unternehmen in
Betracht.!®®” Planer und ausfiihrende Unternehmen treffen nur Entscheidungen, die durch die vertraglich

zugesicherten Entscheidungskompetenzen gedeckt sind.

Die Entscheidungsvorlagen sind durch den Projektsteuerer vorzuschlagen und abzustimmen. Die
Entscheidungsvorlagen werden durchnummeriert und kénnen gemal3 AHO 2020 (gleicher Wortlaut bei

Eschenbruch'®®®) folgenden Inhalt haben:

e ,.Grundlagen, Beschreibung der Alternative,

e Beurteilung im Hinblick auf Qualitét,

e Auswirkungen auf Termine und Kosten,

¢ Empfehlung der Projektsteuerung,

e Datum, bis wann die Entscheidung spétestens zu treffen ist, und

e Freigaben der entscheidenden Stellen durch Unterschriften. 6%

Neben der Grundlage, warum eine Entscheidung getroffen werden muss, sollte auch geklart werden,

was die Ursache oder wer der Verursacher fiir die Entscheidung ist und wer ggf. die Mehrkosten triagt.'*°

1681 Vol AHO 2020, S. 42-43.

1682 'V gl. Eschenbruch 2021b, Rn. 900.
1683 Vgl. Volkmann 2010, S. 36.

1684 Vol AHO 2020, S. 42.

1685 Vgl. Volkmann 2010, S. 36.

1686 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 2896.
1687 Vgl. Sommer 2016, S. 32.

1688 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 2898.
1689 AHO 2020, S. 42-43.

1690 Vgl. Ahrens et al. 2020, S. 18]1.
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Die Entscheidungsvorlage kann zudem mit dem Risikomanagement verkniipft werden. Es kann bspw.

dargestellt werden, welche Auswirkungen die Entscheidung auf Kosten und Termine hat.

Projektspezifisch ist die Entscheidungsvorlage an die vorgegebenen Projektziele anzupassen. Wird
bspw. eine Nachhaltigkeitszertifizierung (neben Qualitdten, Kosten und Terminen) als Projektziel fest-
gelegt, sind die Auswirkungen von Entscheidungen auf den Grad der Zielerreichung der Nachhaltig-
keitszertifizierung zu untersuchen. Als Steuerungselement konnen die Nachhaltigkeitskriterien des

jeweiligen Zertifizierungssystems beriicksichtigt werden.'®!

Die abgestimmte Entscheidungsvorlage ist die Grundlage des Entscheidungsmanagements. Die einge-
reichten Entscheidungsvorlagen sind durch die Projektsteuerung zu priifen und bei Bedarf durch die
Projektbeteiligten zu verbessern oder um weitere Informationen zu ergénzen. Die Entscheidungsemp-
fehlung der Projektsteuerung muss angemessen begriindet werden.'®? Die Planer und ausfiihrenden
Unternehmen sind nicht verpflichtet Entscheidungsvorlagen zu verwenden, dies sollte daher vertraglich
vereinbart werden. Ohne vertragliche Vereinbarung verliert die Entscheidungsfindung in Projekten an
Struktur, da die Projektsteuerung auf die Mitwirkung der Projektbeteiligten in der Vorbereitung der

Entscheidung angewiesen ist.!%%

Um die Abwicklung der Entscheidungen zu strukturieren sind Entscheidungslisten zu fiihren.!®

Entscheidungslisten sind in der Regel als Tabellen mit den Spalten Nummerierung, Inhalt, Frist und
Annahme oder Ablehnung der Entscheidungsvorlage aufgebaut.!®™ Eschenbruch nennt auch die
Entscheidungsterminplanung als Leistung des Entscheidungsmanagements. Die Entscheidungstermin-
planung baut auf den Entscheidungslisten auf und kann in Form eines Balkendiagramms dargestellt
werden.!® Im Leistungsbild der AHO 2020 ist die Entscheidungsterminplanung nicht aufgefiihrt. Bei
Bedarf kann das Leistungsbild jedoch ergdnzt werden. Da Entscheidungslisten bzgl. des Inhalts und der
Struktur trivial sind, kann die Abfrage von Entscheidungslisten als Ziel-Zuschlagskriterium vernachlas-
sigt werden. Im Folgenden werden die Ziel-Zuschlagskriterien Entscheidungsstandardablauf und

Entscheidungsvorlage konstruiert.

5.2.5.2 Operationalisierung

Bei der Abfrage des Entscheidungsstandardablaufes kann ein Flussdiagramm verlangt werden, das
mit der Einreichung der Entscheidungsvorlage beginnt und mit der Entscheidung des Auftraggebers
endet. Das Flussdiagramm sollte geméll den Vorgaben der DIN 69901 Projektmanagement — Projekt-

managementsysteme aufgebaut sein. Die normierte Darstellung kann einerseits eine Vergleichbarkeit

1691 Vgol, Herzog 2016, S. 284.

1692 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 898.
1693 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 1069.
1694 ol AHO 2020, S. 43.

1695 Vgl. Volkmann 2010, S. 38.

169 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 900.
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zwischen den Abgaben der Bieter herstellen und andererseits als Priifkriterium fiir die Qualitét dienen.
Die Aufgabenstellung kann dadurch ergénzt werden, dass der Prozess alle wesentlichen Projektbeteilig-
ten beriicksichtigen soll. Die wesentlichen Projektbeteiligten konnen vorgegeben werden oder sind
durch die Bieter festzulegen. Je offener die Aufgabe gestaltet wird, desto hoher sind die Moglichkeiten
fiir die Bieter ihr Wissen einzubringen. Zudem koénnen Entscheidungsebenen beriicksichtigt werden.
Die Entscheidungsebenen sollten jedoch vorgegeben werden, da die Bieter die Organisation des
Auftraggebers nicht kennen. Bei grolen Projekten konnen auch mehrere Entscheidungsstandardabldufe

untergliedert nach Projektphasen abgefragt werden.

Die Qualitit des Prozesses des Entscheidungsstandardablaufes kann in Anlehnung an die DIN EN ISO
9001:2015 Qualititsmanagementsysteme — Anforderungen gepriift werden. Es wird gepriift,

e ob die erforderlichen Eingaben und erwarteten Ergebnisse erzielt werden kdnnen,
e die Abfolge und Wechselwirkung der Prozess dargestellt sind und

e ob Ressourcen und Verantwortlichkeiten angegeben sind.!'®”’

Zusitzlich konnte erldutert werden, welche Dauern fiir die Erledigung der Teilprozesse (einpflegen von
Informationen, Priifungen etc.) vorgegeben wird. Es konnte bspw. ein System implementiert werden,
dass jedem Projektbeteiligten automatisch in Abhéngigkeit des jeweiligen Teilprozesses einen Entschei-
dungstermin vorgibt. Gerechnet vom Datum der Einreichung der Entscheidungsvorlage konnte
zugewiesen werden, zu welchem Zeitpunkt dem Projektbeteiligten die Entscheidungsvorlage zugestellt
wird und mit welcher Frist der Teilprozess abgeschlossen sein muss. Durch die Kumulierung der Dauern
der Teilprozesse der Beteiligten des jeweiligen Entscheidungsprozesses kann die Dauer des Entschei-

dungsprozesses berechnet werden.

Ergdnzend zum Entscheidungsstandardablauf kénnen das Format und der zu beriicksichtigende Inhalt
der Entscheidungsvorlagen abgefragt werden. Dabei kann der zu beriicksichtigende Inhalt offengelas-
sen werden. Soll bspw. eine Nachhaltigkeitszertifizierung erreicht werden, konnte die Beriicksichtigung
der Zertifizierung in der Entscheidungsvorlage gepriift werden. Die Entscheidungslisten werden nicht
abgefragt, da diese im Regelfall standardisierte Tabellen sind. Das Ziel-Zuschlagskriterium Entschei-

dungsmanagement ist in Tabelle 60 dargestellt.

1697 ygl. DIN EN ISO 9001, S. 20.
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Tabelle 64: Ziel-Zuschlagskriterium: Entscheidungsmanagement!®®

Ziel-Zuschlagskriterium

Entscheidungsmanagement

Ziel

Durch das Zuschlagskriterium wird gepriift, wie hoch die Kompetenz der Bieter
im Entscheidungsmanagement ist.

Inhalt

Entscheidungsstandardablauf

Der Prozess des Entscheidungsstandardablaufes ist fiir Entscheidungen bis zur
Freigabe der Entwurfsplanung (LPH 3 HOAI) darzustellen. Der Prozess soll mit
der Einreichung einer Entscheidungsvorlage, durch einen beliebigen Projekt-
beteiligten, beginnen und mit der Entscheidung des Auftraggebers enden.

Die DIN 69901 Projektmanagement — Projektmanagementsysteme ist zu bertiick-
sichtigen.

Entscheidungsvorlage

Aufbauend auf dem Entscheidungsstandardablauf ist eine Entscheidungsvorlage
einzureichen. Die Entscheidungsvorlage soll die Auswirkungen auf die Projekt-
ziele beriicksichtigen.

Transparenzhinweise/
Erléuterungen zum Inhalt

Als Entscheidungsebenen sind ein Lenkungsausschuss, die Projektleitung (Auf-
traggeber) mit Projektsteuerung und die Planer zu beriicksichtigen.

Lieferobjekt

Skizze zum Konzept fiir das Entscheidungsmanagement

Der Entscheidungsstandardablauf ist als Prozess unter Beriicksichtigung der
DIN 69901 Projektmanagement — Projektmanagementsysteme darzustellen.
Zusitzlich konnen Erlduterungen zum Prozess auf max. 4 DIN A4 Seiten unter
Berticksichtigung der Formatvorgaben eingereicht werden.

Die Entscheidungsvorlage ist auf DIN A4 Format zu konzipieren. Bei Bedarf
sind mehrere DIN A4 Seiten zu erstellen. Sofern Erlduterungen zur Entschei-
dungsvorlage erforderlich sind konnen max. 2 DIN A4 Seiten unter Beriicksichti-
gung der Formatvorgaben eingereicht werden.

Formatvorgaben fiir Erlduterungen: Schriftart Times New Roman, Ausrichtung
Hochformat, Schriftgrofle 11, Zeilenabstand 1,5, Seitenrdnder: Oben, Links,
Rechts 2,5 cm; Unten 2 cm.

Art der Bewertung

Qualitativ (Konzept = Skizze zum Konzept + Prasentation/Verhandlung)

,,Je nachdem, in welchem Male die Losungsvorschldge aus Sicht (...) [des AG]
insoweit Erfolg versprechen, erhilt das jeweilige Konzept (...) eine entspre-
chende Benotung und die nach dem Schliissel in den Vergabeunterlagen zu
errechnende Punktzahl.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 42)

,~Auch wenn dem o6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprdgung

0 Punkte: Das Konzept ldsst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Das Konzept ldsst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Das Konzept ldsst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Das Konzept ldsst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Das Konzept ldsst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Das Konzept lésst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Bewertungskriterien:

e Qualitdt des Entscheidungsstandardablaufes

o Berticksichtigung der DIN EN ISO 9001:2015 Qualitdtsmana-
gementsysteme — Anforderungen, d. h.:

o Konnen erforderliche Eingaben und erwartete Ergebnisse erzielt
werden? (sehr wichtig)

o Sind die Abfolge und Wechselwirkung der Prozesse darge-
stellt? (sehr wichtig)

o  Werden Ressourcen und Verantwortlichkeiten angegeben?
(sehr wichtig)

169 Eigene Darstellung.
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o Wird der Standardprozess an die Art der Entscheidung (Kosten-
hohe/Einfluss auf den Terminplan (bspw. gering, mittel, hoch)
angepasst? (sehr wichtig)

o  Werden Dauern fiir Standardprozesse hinterlegt? (bei Bedarf)

o  Plausibilitdt/Nachvollziehbarkeit/Detailtiefe/Vollstaindigkeit/Struktur der
Entscheidungsvorlage
Kriterien der Vollsténdigkeit sind:

o Grundlagen, Beschreibung der Alternative (wichtig),

o Verursacher der Entscheidung (sehr wichtig),

o Beurteilung im Hinblick auf Qualitit (wichtig),

o Auswirkungen auf Termine und Kosten (ggf. auch auf weitere

Ziele bspw. Nachhaltigkeitszertifizierung) (sehr wichtig),
Empfehlung der Projektsteuerung (wichtig),

o Datum, bis wann die Entscheidung spétestens zu treffen ist
(sehr wichtig),

o Angabe wer fiir die Vorbereitung der Entscheidung verantwort-
lich ist und in welcher Ebene die Entscheidung getroffen wird
(sehr wichtig) und

o Freigaben der entscheidenden Stellen durch Unterschriften
(sehr wichtig).

Wichtig

e Qualitit/Plausibilitét der Erlauterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung

e Qualitét/Plausibilitit der Erlduterungen zu konkreten Beispielen/Aufga-
ben etwa zum Entscheidungsprozess bei einer Planungsénderung

@)

5.2.6 Vertrige

5.2.6.1 Kontext

Die Wahl des Vertragstyps bzw. der Vertragstypen ist eine der ,,schwierigsten und folgenreichsten
Entscheidungen fiir die Wirtschaftlichkeit eines Bauprojektes“!®°. Planungs- und Bauvertrige und die
daraus resultierenden Vergabeverfahren sowie die Aufbauorganisation des Projektes bedingen einander
und miissen daher zusammen betrachtet werden. Die Wahl der Vergabe- und Vertragsstruktur ist
damit eine Grundsatzentscheidung bei der Abwicklung von Bauprojekten. Die wesentliche Aufgabe der
Projektsteuerung ist die Empfehlung von Planer- und Unternehmereinsatzformen.!”® Die Planer- und
Unternehmereinsatzform sowie die Aufbauorganisation des Projektes werden in den Grundleistungen
Organisationsvorgaben (Handlungsbereich A, 8. Leistung) und Vergabe- und Vertragsstruktur (Hand-
lungsbereich E, 1. Leistung) betrachtet.'”®! Im Leistungsbild AHO 2020 sind somit Uberschneidungen

in den Teilleistungen der Handlungsbereiche A und E festzustellen.

Die Aufbauorganisation ist die ,,hierarchisch geordnete Projektorganisation mit z. B. Weisungsrechten,
Zustindigkeiten oder Berichtspflichten!’%2, Das Ziel der Aufbauorganisation ist, alle Projektbeteiligten
,in einem Organigramm mit eindeutigen Vertragsverhdltnissen, Weisungs- und Entscheidungsbefug-

nissen und Informationspflichten zu erfassen.“!’”® Zudem werden bei den projektspezifischen

1699 Cadez 1998, S. 1.

1700 ol AHO 2020, S. 58.

1701 ygl. AHO 2020, S. 44-45 und 58.
1702 DIN 69901-5, S. 11.

1703 AHO 2020, S. 45.
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Organisationsvorgaben auch die Schnittstellen zwischen den Planungsbeteiligten und die erforderliche

Abgrenzung der Leistungen angesprochen.!’%

Die Lieferobjekte der Leistung Mitwirken bei der Vergabe- und Vertragsstruktur sind eine
Empfehlung und die Dokumentation der abgestimmten Vergabe- und Vertragsstruktur. Der Einfluss der
BIM-Methode auf die Projektstruktur ist bei Bedarf zu beriicksichtigen. Die Empfehlung ist eine
Darstellung der Einsatzformen fiir die Planer (Generalplaner vs. Einzelplaner) und fiir die Unternehmer
(Einzelvergabe, Generalunternehmer, Generaliibernehmer, Totalunternehmer). Dabei sind die Vor- und
Nachteile der Einsatzformen und der Einfluss auf die Auswahl der Vertragstypen darzustellen. Die
Schnittstellen zwischen den Planungsleistungen sind zu definieren, um Leistungsiiberschneidungen zu
vermeiden. Die Mitwirkung bei der Vergabe- und Vertragsstruktur {iberschneidet sich insofern mit der
Leistung der Vorbereitung und Abstimmung der Leistungsanforderungen fiir Planungsvertrige
(zweite Leistung, Handlungsbereich E, Projektstufe 1). Neben der Entwicklung der Leistungsbeschrei-
bung, die haufig auf der Grundlage der HOAI erstellt wird, ist auch die phasen- oder stufenweise
Beauftragung der Planer zu diskutieren. Die Auswahl der Projektbeteiligten (dritte Leistung, Hand-
lungsbereich E, Projektstufe 1) bezieht sich insbesondere auf die Planer und baut auf den definierten
Leistungsanforderungen der Planer auf. Eine wichtige Aufgabe ist dabei die Definition der Eignungs-
und Zuschlagskriterien. Die Betreuung eines formalisierten Wettbewerbs, etwa nach der Richtlinie
fiir Planungswettbewerbe (RPW 2013), ist nicht Bestandteil der Leistung und wird im Regelfall von

spezialisierten Unternehmen durchgefiihrt.!’*

Zur Konstruktion eines durchgéngigen Zuschlagskriteriums wird die Vergabe- und Vertragsstruktur
(bzw. eines Ausschnitts davon), die Definition der wesentlichen Schnittstellen und die Angabe von
Zuschlagskriterien fiir die definierten Leistungen untersucht. Die Aufbauorganisation des Projektes ist
in diesen Leistungen inkludiert. Das Zuschlagskriterium wird daher als Vergabe- und Vertragsstruk-

tur bezeichnet.

Zur Beauftragung der Planungsleistungen muss der Auftraggeber entscheiden, ob er einen Generalpla-
ner oder Einzelplaner beauftragen mochte. Mischformen sind moglich, etwa die Beauftragung eines
Generalplaners mit allen Fachplanungsleistungen bis auf definierte Ausnahmen. Ausnahmen sind

Leistungen, die der Auftraggeber selbst erbringen oder einem bestimmen Fachplaner tibertragen mochte.

Ein Vorteil bei der Beauftragung eines Generalplaners ist, dass der Auftraggeber nur einen Vertrags-
partner hat. Dies bedeutet, dass der Generalplaner auch fiir alle Planungsleistungen haftet. Differenzen
hinsichtlich der Verantwortlichkeit von Haftungsschdaden zwischen den Planern werden somit vermie-
den. Zudem iibernimmt der Generalplaner die Koordination der Fachplaner. Durch die Zusammenfiih-

rung der Fachplanungsleistungen werden diese teilweise auch zu einem fritheren Zeitpunkt in den

1704 Vgl. AHO 2020, S. 45.
1705 'ygl. AHO 2020, S. 58-60; Eschenbruch 2021b, Rn. 2993-3006.
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Planungsprozess einbezogen. Der Generalplaner schuldet dem Auftraggeber eine einheitliche Gesamt-

planung.!7%

Die Beauftragung eines Generalplaners kann zum Nachteil werden, wenn ein Haftungsschaden auftritt,
den die Organisation des Generalplaners nicht mehr bedienen kann. Bei der Einzelbeauftragung konnen
die Fachplaner als Gesamtschuldner haften. Um das Insolvenzrisiko abzusichern, kann sich der

Auftraggeber eine Vertrags- oder Gewéhrleistungsbiirgschaft vom Generalplaner ausstellen lassen.!”"”

Ein wesentlicher Einfluss auf die Leistungsbilder der Projektbeteiligten ist die Ubernahme der
Steuerung und Koordination der Fachplaner durch den Generalplaner.'’”® Die Objektplanung tibernimmt
im Regelfall die Analyse der Grundlagen und die Abstimmung der Leistungen mit den Fachplanern
sowie die Koordination und Integration der Fachplanungsleistungen in die eigene Planung.'”” Die
Aufgaben der Projektsteuerung sind die kontinuierliche Priifung der Planungen auf Konformitit mit den
Projektzielen, die Steuerung der Leistungen bei Anpassungsbedarf und die gemeinsame Erarbeitung
einer Schnittstellenliste bzw. Schnittstellenmatrix als Grundlage fiir die Koordination der Planungsleis-
tungen.'”!® Die Aufgaben der Projektsteuerung hinsichtlich der Koordination und Steuerung der
Planungsleistungen gehen bei der Beauftragung eines Generalplaners auf diesen iiber. Volkmann
bezeichnete die Generalplanung daher auch als Projektsteuerung auf Fachplanungsebene.!’!! Der
Auftraggeber bzw. die Projektsteuerung tibernehmen nur noch die iibergeordnete Priifung der Planungs-

leistungen.!7!?

Das Generalplanermodell wird aufgrund der Ubertragung von Steuerungskompetenzen auf die Planer
kritisch gesehen. Bei GroBprojekten sind bedingt durch die hohe technische Komplexitdt vermehrt
mangelhafte oder nicht zeitgerechte Planungsleistungen festzustellen. Als besonders hohes Risiko wird
die Koordination und Steuerung der Planungsleistungen durch den Generalplaner wahrgenommen.
Fachplanungsleistungen werden ungepriift weitergeleitet, sodass Fehlplanungen erst in der spiteren
Planung und Ausfiihrung erkannt werden konnen. Teilweise treten klassische Objektplaner als General-
planer auf und haben nicht die erforderliche Koordinations- und Steuerungskompetenz.!’'* Die Koordi-
nations- und Steuerungskompetenz der Generalplaner sollte bereits bei der Beschaffung gepriift werden.
Erfolgreiche Generalplaner zeichnen sich durch eine hohe Managementkompetenz des Planungsteams
aus. Alternativ wird die Managementkompetenz durch die Einbindung eines Projektsteuerungsunter-

nehmen in eine ARGE oder als Subunternehmer eingekauft.'”'* Der sogenannte Generalplanerzuschlag

1706 'V gl. Korbion 2014, S. 4.

1707 Vgl. Korbion 2014, S. 5.

1708 v o], Korbion 2014, S. 17.

1709 Vgl. HOAI 2013, Anlage 10.

1710 vgl, AHO 2020, S. 6768, 82 und 93.
1711 Vgl. Volkmann o. A., S. 2-4.

1712 Vgl. Korbion 2014, S. 17.

1713 Vo], Eschenbruch 2013b, S. 105.

1714 'y gl. Eschenbruch 2014, S. 366.
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fiir die Koordination und Steuerung der Fachplanungsleistungen liegt nach Landowski im Mittel bei 8 %

der Summe der Planungshonorare.!”!?

Entscheidungskriterien aus Sicht der Auftraggeber zur Wahl der Planereinsatzform konnen unter

anderem

e seine Qualifikation und Erfahrung,
e die verfligbaren Ressourcen (Personal) und

e die Anforderungen an das Objekt bzw. die Projektziele sein.!”!

Bei geringer Qualifikation und Erfahrung des Auftraggebers, geringen Kapazititen und einem Bausoll
mit hohen Anforderungen ist nach Landowski eher ein Generalplaner zu bevorzugen. Bei einer geringen
Bestimmtheit des Planungsziels, d. h. einer hohen Wahrscheinlichkeit von Leistungsdnderungen, sind

Einzelplaner zu priferieren.!”!’

Die Wahl der Unternehmereinsatzform sollte in Abstimmung mit der Wahl der Planereinsatzform
diskutiert werden. Die traditionelle Form der Vergabe von Bauleistungen ist die Beauftragung von
Einzelunternehmern, d. h. Fachlosen.!”!® Bei der Beauftragung von Einzelunternchmern kann ,,der
Auftraggeber sowohl fiir die Planung als auch fiir die Einzelgewerke der Ausfiihrung die nach Preis,
Qualitit und Leistungsfihigkeit jeweils besten*!’!* Unternehmen auswihlen. Zudem koénnen Planungs-
anderungen und -verzogerungen am besten aufgefangen werden, da die Planung und Bauausfiihrung
parallel vorangetrieben werden kann. Je nach Leistungsanforderungen ist es teilweise nicht moglich
einen Generalunternehmer zu beauftragen. Unternehmen, die kritische Gewerke ausfiihren, kennen ihre

Marktmacht und wollen hdufig nicht unter einem Generalunternehmer arbeiten.'”*

Der Auftraggeber ist bei der Fachlosvergabe fiir die Koordination der Bauleistungen zusténdig. Schnitt-
stellenrisiken verbleiben dhnlich zur Vergabe von Einzelplanern beim Auftraggeber. Durch die gegen-
seitige Abhdngigkeit der Leistungen der Einzelunternehmen sind viele Abstimmungen notwendig. Die
Einzelunternehmen sind auf die Optimierung ihrer Leistungsanforderungen ausgerichtet, sodass viele
unterschiedliche Zielvorstellungen zu koordinieren sind.'”?! Bei Ablaufstérungen ,,in einem Gewerk
tragt der Auftraggeber das Risiko der Ablaufstorungen bei Folge- und Nachbargewerken in terminlicher

und kostenméBiger Hinsicht.“!”*? Bei Gewihrleistungsanspriichen scheitert der Auftraggeber oftmals

1715 VeI, Landowski 2017, S. 348.

1716 Vgl. Landowski 2018, S. 12.

1717 Vgl. Landowski 2018, S. 13.

1718 Vo], Eschenbruch 2021b, Rn. 821.
1719 Eschenbruch 2021b, Rn. 821.

1720 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 821.
1721 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 822.
1722 Eschenbruch 2021b, Rn. 822.
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,»mit seinen Anspriichen (.) infolge der sehr vielen und meist unklaren Schnittstellen zwischen den ein-
zelnen Gewerken“!’?. Die Biirgschaften der Einzelunternechmen sind bei Haftungsschiden zudem
hiufig nicht ausreichend, um die Schiden zu decken.!”** Fiir die Beauftragung von Projektmanagement-
leistungen ist die Einzelvergabe nach Sommer die ideale Organisationsform, da bei der Einzelvergabe

die groBten Steuerungspotentiale vorhanden sind.!’?

Der Ubergang von der Einzelvergabe zur Generalunternehmervergabe sind sogenannte Teil-Generalun-
ternehmer- oder Paketvergaben. Dabei werden sachlich in Verbindung stehende Gewerke zusammen-
gefasst.!””® Im Gegensatz zur Einzelvergabe werden auch funktionale Leistungsbeschreibungen
eingesetzt.!””’ Bei Teil-GU-Vergaben kann die Ausfiihrung der Bauleistungen frither beginnen als bei
GU-Vergaben, da die Definition und die Vergabe der Leistungen in der Regel weniger Zeit beanspru-

chen.!”?

Bei der Vergabe der Bauleistungen an einen GU erspart sich der Auftraggeber dagegen die Koordinie-
rungsleistung der Gewerke und reduziert damit seine Schnittstellenrisiken. Das Insolvenzrisiko der
Nachunternehmer verbleibt beim GU. Die Aufgaben des Projektmanagements im Zuge der Koordina-
tion und Steuerung der Bauleistungen geht ebenfalls zu einem gewichtigen Teil auf den GU iiber.
Wirtschaftliche Vorteile konnen sich dadurch ergeben, dass der GU an der Planung beteiligt wird und
damit das Ausfithrungswissen beriicksichtigt wird. Die Ausfiithrungsplanung oder Teile davon kénnen
dem GU iibertragen werden. Der GU haftet fiir die Ausfiithrungsplanung, sodass das Risiko von
Nachtrigen aufgrund von Planungsfehlern fiir den Auftraggeber reduziert wird. Die Schnittstelle der
Ubergabe der Entwurfs- bzw. Genehmigungsplanung an den GU bleibt als Risiko bestehen. Die
Verhandlung und Vergabe von GU-Leistungen nimmt gegeniiber der Einzelvergabe erheblich mehr Zeit
in Anspruch, da die einheitliche Schnittstelle bzw. ein einheitlicher Planungsstand zwischen den
Planungsdisziplinen hergestellt werden muss, um die Planung nach der Genehmigungsplanung an den
GU zu tibergeben. Bei der Vergabe der Bauleistungen an einen GU sind die Steuerungsmoglichkeiten
des Auftraggebers begrenzt. Der Vorteil einer GU-Vergabe wirkt sich insbesondere aus, wenn die
Anforderungen des Auftraggebers eindeutig definiert sind. Leistungsédnderungen fithren oft zu hohen
Nachtragsforderungen des GU. Die Kiindigung des GU aufgrund von Leistungsdefiziten oder &hnlichem
ist zudem nur mit erheblichen Mehrkosten und Zeitverzug moglich. Ein weiteres Problem bei der GU-
Vergabe ist das wechselnde Schliisselpersonal (Ausfithrungsplaner, Bauiiberwachung etc.) des GU.!”*
Fiir die Generaliibernehmervergabe gelten die gleichen Vor- und Nachteile wie bei der GU-Vergabe.

Fiir den Totalunternehmer gelten im Wesentlichen die Vor- und Nachteile der Generalplaner- und der

1723 Eschenbruch 2021b, Rn. 822.

1724 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 822.

1725 Vgl. Sommer 2016, S. 50.

1726 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 824.

1727 ygl. Cadez 1998, S. 23; Eschenbruch 2021b, Rn. 827.
1728 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 824.

1729 Vgl. Eschenbruch 2021b, Rn. 831-836.
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GU-Vergabe, da der Totalunternehmer samtliche Planungs- und Bauleistungen selbst ausfiihrt.!”** Die

vergaberechtliche Zulissigkeit von GU- und TU-Vergaben wird in Kap. 2.4.6.2 diskutiert.

5.2.6.2 Operationalisierung

In der Praxis konnen die unterschiedlichen Planer- und Unternehmereinsatzformen kombiniert werden,
um fiir das jeweilige Bauprojekt die optimale Vergabe- und Vertragsstruktur zu erhalten. Die traditio-
nelle Aufbauorganisation ist die Einzelvergabe sowohl der Planungs- als auch der Bauleistungen. Davon
ausgehend konnen schrittweise Leistungen kumuliert werden, erst durch die Zusammenfassung einiger
Leistungen (Paketvergabe) bis hin zur Vergabe aller Planungs- und Bauleistungen (Generalplaner und
GU).'”! Bei der Diskussion der Vor- und Nachteile bzw. der Darstellung der Empfehlung fiir das Bau-
projekt kann die Projektsteuerung direkt bzgl. der Schnittstellen, d. h. Abgrenzung der Leistung befragt
werden, um eine Grundlage fiir die Planungsvertrage zu schaffen. Dariiber hinaus kann auch die Kon-
struktion der Zuschlagskriterien fiir die Vergabe von Planungsleistungen abgefragt werden. Eine Aus-
wahl moglicher Zuschlagskriterien konnte dargestellt werden. Bei Bedarf kann um die Ausarbeitung
eines Zuschlagskriteriums gebeten werden. Sowohl bei der Einzel- als auch der Generalplanervergabe
konnte bspw. die Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Personals abgefragt werden. Dazu kon-
nen die in Kap. 5.2.1, 5.2.2 und 5.2.3 dargestellten Zuschlagskriterien fiir eine vergleichende Bewertung
herangezogen werden. Das Ziel-Zuschlagskriterium Vergabe- und Vertragsstruktur ist in Tabelle 65

dargestellt.

Tabelle 65: Ziel-Zuschlagskriterium: Vergabe- und Vertragsstruktur'’3?

Ziel-Zuschlagskriterium Vergabe- und Vertragsstruktur

Ziel Durch das Zuschlagskriterium wird sichergestellt, dass die Leistungsfahigkeit der
Projektsteuerung hinsichtlich der Steuerung von Vergaben und Vertridgen hoch
ist.

Inhalt Skizze einer Vergabe- und Vertragsstruktur mit zugehorigen Zuschlagskri-
terien

Fiir das in den Vergabeunterlagen dargestellte Bauprojekt ist eine Vergabe- und
Vertragsstruktur fiir die Planungsleistungen vorzuschlagen. Die Vor- und Nach-
teile der Planereinsatzformen sowie Entscheidungskriterien aus der Sicht des Auf-
traggebers sind zu diskutieren. Fiir die vorgeschlagenen Planereinsatzformen sind
die Schnittstellen zwischen den Leistungen prizise zu beschreiben, um eine
Abgrenzung der Planungsleistungen fiir die Formulierung der Planungsvertrége
ableiten zu konnen. Fiir die empfohlene(n) Planereinsatzform(en) sind mogliche
Zuschlagskriterien anzugeben. Ein Zuschlagskriterium nach Wahl des Bieters ist
detailliert mit Beschreibung des Inhaltes, des Lieferobjektes des Bieters und einer
Bewertungsskala darzustellen. Die Vor- und Nachteile des Zuschlagskriteriums
sind zu beschreiben.

Transparenzhinweise/ -
Erlduterungen zum Inhalt

1730 ygl. Cadez 1998, S. 25.
1131 Vgl. Mittelstidt 2006, S. 132-157; Eschenbruch 2021b, Rn. 875-879.
1732 Eigene Darstellung.

[302]



Konstruktion der Zuschlagskriterien

Ziel-Zuschlagskriterium

Vergabe- und Vertragsstruktur

Lieferobjekt

Skizze zum Vergabe- und Vertragskonzept

Die Erlduterung des Vergabe- und Vertragskonzepts ist auf max. 10 DIN A4
Seiten darzustellen. Formatvorgaben: Schriftart Times New Roman, Ausrichtung
Hochformat, SchriftgroBBe 11, Zeilenabstand 1,5, Seitenrdnder: Oben, Links,
Rechts 2,5 cm; Unten 2 cm.

Art der Bewertung

Qualitativ (Konzept = Skizze zum Vergabe- und Vertragskonzept +
Présentation/Verhandlung)

,,Je nachdem, in welchem Male die Losungsvorschlage aus Sicht (...) [des AG]
insoweit Erfolg versprechen, erhilt das jeweilige Konzept (...) eine entspre-
chende Benotung und die nach dem Schliissel in den Vergabeunterlagen zu
errechnende Punktzahl.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 42)

,»Auch wenn dem 6ffentlichen Auftraggeber bei der Bewertung und Benotung ein
Beurteilungsspielraum zustehen muss, sind seine diesbeziiglichen Bewertungsent-
scheidungen in diesem Rahmen insbesondere auch darauf hin iiberpriifbar, ob die
jeweiligen Noten im Vergleich ohne Benachteiligung des einen oder anderen Bie-
ters plausibel vergeben wurden.” (BGH, Beschl. v. 4.4.2017 — X ZB 3/17, Rn. 53)

Ausprigung

0 Punkte: Das Konzept lésst eine nicht ausreichende Leistung erwarten.

1 Punkt:  Das Konzept ldsst eine ausreichende Leistung erwarten.

2 Punkte: Das Konzept lésst eine befriedigende Leistung erwarten.

3 Punkte: Das Konzept ldsst eine gute Leistung erwarten.

4 Punkte: Das Konzept lésst eine sehr gute Leistung erwarten.

5 Punkte: Das Konzept lésst eine herausragende Leistung erwarten.

Hinweise zur Bewertung/
Bewertungskriterien

Bewertungskriterien:

e Plausibilitit, sachliche Richtigkeit und Nachvollziehbarkeit der Diskus-
sion und des Vorschlages zur Planereinsatzform, insbesondere
o der Vor- und Nachteile (sehr wichtig),
o der wesentlichen Schnittstellen (inkl. Einfluss auf die Unterneh-
mereinsatzform) (sehr wichtig),
o der Entscheidungskriterien (inkl. Gewichtung) (bei Bedarf)
und
o der Begriindung zur Wahl der Planereinsatzform (wichtig).

e Plausibilitit, Sachliche Richtigkeit und Nachvollziehbarkeit der vorge-
schlagenen Zuschlagskriterien zur Auswahl der Planungsunternechmen,
insbesondere

o des Inhaltes (sehr wichtig),

o der Lieferobjekte der Bieter (wichtig),

o der Bewertungsskala (sehr wichtig) und

o der vorgeschlagenen Gewichtung (wichtig)

o die Diskussion der Vor- und Nachteile (wichtig).
Wichtig

e Qualitit/Plausibilitit der Erlduterungen des Bieters zu Nachfragen des
AG in der Verhandlung

5.2.7 Prisentation

5.2.7.1 Kontext

Unter "einer Préasentation [ist] die fachlich-inhaltliche Angebotsvorstellung und -darstellung durch den

Bieter — mithin eine vertiefende Erlduterung des Angebots einschlieBlich ergdnzender Aussagen — zu

verstehen"!7**, Die vergaberechtliche Zuléssigkeit der Bewertung einer Prisentation wurde durch die

Rechtsprechung des OLG Miinchen bestitigt, da die Pradsentation ,,von Planung und Team (.) ein

1733 Dreher und Aschoff 2006, S. 144.
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tibliches Verfahren bei der Auswahl des am besten erscheinenden Bieters*!”* darstellt. Aufgrund der
Vergaberechtsmodernisierung wurde zuletzt diskutiert, ob die Bewertung einer Prisentation in
Vergabeverfahren weiterhin zulissig ist.!”* In § 9 Abs. 2 VgV wird festgelegt, dass Kommunikation im
Vergabeverfahren nur zuldssig sei, sofern diese nicht ,,die Vergabeunterlagen, die Teilnahmeantriage,
die Interessensbestitigungen oder die Angebote betrifft“!’3¢. Die Vergabekammer des Bundes hat aller-
dings klarstellend geurteilt, dass die Bewertung von Présentationen weiterhin zuldssig ist. Sie verweist
dabei auf die Richtlinie 2014/24/EU, die vorgibt, dass die miindliche Kommunikation angemessen
dokumentiert werden muss, wenn diese wesentlichen Einfluss auf die Bewertungsentscheidung haben
konnte. Zudem sollten 6ffentliche Auftraggeber sich das Recht zur Vergabe auf der Grundlage der
Erstangebote gemal} § 17 Abs. 11 VgV vorbehalten, sofern die Priasentation nicht als Verhandlung an-

gesehen wird und damit ein Teil der Bewertung des Erstangebotes ist.!”’

Préasentationen dienen bei der Bewertung von Angeboten in der Regel dazu, dass Bieter ihr Angebot
oder Teile davon erldutern konnen und das Bewertungsgremium Fragen zum prasentierten Inhalt stellen
kann. Die Préasentation wird anhand vorher festgelegter Kriterien bewertet. Einerseits konnen Bieter
vorab dazu aufgefordert werden schriftliche Konzepte einzureichen, die durch die Prasentation erldutert
werden, andererseits kann die Bewertung auch allein anhand der miindlichen Darstellung wahrend der
Prisentation bewertet werden.!”*® In dieser Arbeit wird die Skizze zum Konzept des jeweilen Zuschlags-
kriteriums zusammen mit der Prisentation der Konzepte und den Fragen des Bewertungsgremiums

bewertet.

Zur Einhaltung des Grundsatzes der Gleichbehandlung sind allen Bietern einheitliche Fragen bzw. Auf-
gaben zu stellen. Die Fragen sollten spétestens vor Eingang der Erstangebote feststehen und in der
Vergabeakte dokumentiert werden. Die Fragen miissen sich am Bedarf der Vergabestelle orientieren.
Fiir die Préisentation selbst erhalten alle Bieter identische Zeitvorgaben. Angelehnt an miindliche
Priifungen werden die Bieter rechtzeitig vor Ablauf der Zeit auf die vorgesehene Zeitvorgabe
hingewiesen und bei Uberschreitung unterbrochen. Alle Bieter erhalten die identischen technischen
Voraussetzungen fiir ihre Prasentation (z. B. Laptop, Beamer). Weiter sollten bei allen Prasentationen
die Bewertungspersonen identisch sein. Dadurch wird ein einheitlicher BewertungsmalBstab sicherge-
stellt.'”* Die Bewertungspersonen miissen sich mit ihrer Bewertung an die vorgegebene Notenskala

halten.!74°

1734 OLG Miinchen, Beschluss vom 02.11.2012, Verg 26/12.

1735 Vgl. VK Siidbayern, Beschluss vom 02.04.2019, Z3-3-3194-1-43-11/18; Kénsgen und Czeszak 2020,
S.571.

1736 § 9 Abs. 2 VgV.

1737 Vgl. VK Bund, Beschluss vom 22.11.2019, VK 1 — 83/19.

1738 Vgl. Kénsgen und Czeszak 2020, S. 568.

1739 Vgl. Kénsgen und Czeszak 2020, S. 576.

1740 Vgl. Noch 2020, S. 35.

[304]



Konstruktion der Zuschlagskriterien

Die Objektivitidt der Bewertung wird dadurch sichergestellt, dass mehrere Bewertungspersonen die
Bewertung vornehmen. Je kleiner die Bewertungskommission ist, desto grofer sind die Risiken fiir die
Bieter, insbesondere wenn Zuschlagskriterien mit einer Notenskala bewertet werden, die dem
offentlichen Auftraggeber einen groBen Beurteilungsspielraum ldsst. Fiir die Zusammenfiihrung der
Bewertungen der Bewertungspersonen sollte nicht auf ganze Punkte gerundet werden, da ansonsten

kleine Unterschiede in der Bewertung wieder nivelliert werden kénnen.!7#!

Um dem Grundsatz der Transparenz zu geniigen, sollte vor der Prisentation angegeben werden, was im
Einzelnen von den Bietern erwartet wird. Insbesondere sollte angegeben werden, ,,wodurch sich eine
iiberzeugende Prisentation auszeichnet“!’*?, Die Unterschiede zwischen den Bietern werden jedoch

geringer, je stiarker die Prasentation reglementiert wird.

Zur Sicherstellung einer ausreichenden Transparenz ist eine Dokumentation anzufertigen, damit die
vorgenommene Bewertung im Nachhinein nachvollzogen werden kann. Zur Dokumentation konnen

auch Ton- und Video-Aufzeichnungen angefertigt werden.!”*

Fiir die Bewertung der Présentation selbst ist zu unterscheiden, ob Fragen zu vorher eingereichten
Konzepten gestellt werden, oder ob nur der miindlich vorgetragene Inhalt bewertet wird. Fragen zu
eingereichten Konzepten werden zur Bewertung der eingereichten Konzepte gestellt und sind auch zu-
sammen mit diesen zu werten. Die Bewertung der Préasentation selbst, der sogenannte Gesamteindruck
bei der Présentation, kann jedoch auch als Zuschlagskriterium angewandt werden und wird im Folgen-

den weiter betrachtet.

Beim Zuschlagskriterium Gesamteindruck bei der Prasentation wird im Regelfall der Eindruck bewertet,
den die Vertreter des Bieters auf die Bewertungspersonen hinterlassen.!”* Dazu konnen etwa die
Einhaltung der Zeitvorgaben, die Gliederungen bzw. ihre Aussagekraft und die Folien bzw. ein Handout

bewertet werden.!”#

Die Bewertung des Fachwissens des Personals kann durch Nachfragen zu eingereichten Konzepten

bewertet werden. Dabei muss darauf geachtet werden, dass jede Person des Schliisselpersonals mit der

gleichen Anzahl und Qualitit an Fragen bedacht wird, um eine Vergleichbarkeit herzustellen.'”*

Weitere Kriterien bei der Bewertung von Présentationen sind nur eingeschriankt messbar. Eine
Prisentation dhnelt einer miindlichen Priifung, die auch in ihrer Einmaligkeit nicht wiederholt werden

kann. Die Bewertung von Prisentationen sind daher nur eingeschrinkt {iberpriifbar.'7#’

1741 Vgl. Noch 2020, S. 34-35.

1742 K gnsgen und Czeszak 2020, S. 576.

1743 Vgl. Kénsgen und Czeszak 2020, S. 576.

1744 V], Voppel et al. 2018, § 58, Rn. 55.

1745 Vgl. VK Baden-Wiirttemberg, Beschluss vom 18.07.2011, 1 VK 34/11; Reinhardt 2019.
1746 Vgl. VK Bund, Beschluss vom 22.11.2019, VK 1 — 83/19.

1747 Y gl. OLG Miinchen, Beschluss vom 02.11.2012, Verg 26/12.
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Die in den Kapiteln 5.2.1, 5.2.4-5.2.6 und 5.2.8-5.2.13 dargestellten Aufgaben zur Priifung des Fach-
wissens der Bieter durch die Erstellung von Skizzen zu Konzepten werden im Rahmen einer Prisenta-
tion erldutert und diskutiert. Das Bewertungsgremium kann dabei kritische Nachfragen stellen, um das
Fachwissen der Bieter zu priifen und eine Differenzierung herzustellen. Die in den Skizzen zu den
Konzepten dargestellten Aufgaben konnen auch im Rahmen der Prasentation abgefragt werden, um den
Bieter keine Vorbereitungsmoglichkeit zu geben. Dazu eignen sich insbesondere die Ziel-Zuschlagskri-
terien zur Qualititssteuerung (vgl. Kap. 5.2.8), zur Kostenplanung (vgl. Kap. 5.2.9) und zur Terminpla-
nung (vgl. Kap. 5.2.10). Ein Zuschlagskriterium Prasentation in dem bspw. die Prisentationsfahigkeiten
der Bieter bewertet werden, wird nicht konstruiert, da die Bewertung der Prasentation und die Qualitét
der Antworten bei den spezifischen Zuschlagskriterien vorgenommen wird. Beispielhafte Aufgaben die

den Bietern wihrend der Préasentation gestellt werden sind im folgenden dargestellt.

Das Fachwissen in der Qualitétssteuerung kann beispielsweise durch die Vorlage einer Planung abge-
fragt werden, in der eine Vorhangfassade dargestellt ist. Dazu konnten die Bieter zu Vor- und Nachteilen
verschiedener Fassadenkonstruktionen und deren Auswirkungen auf die Qualitit und die Kosten- und
Terminplanung befragt werden. Auch der Einfluss auf angrenzende Bauteile (Betonfertigteile an denen

die Fassade befestigt wird) und Gewerke kann diskutiert werden.

Um das Fachwissen in der Kostenplanung abzufragen, kdnnte bspw. wihrend der Verhandlung ein
Kostenrahmen an die Bieter iibergeben werden, in dem spezifische Fehler oder Unstimmigkeiten einge-

arbeitet sind. Die Bieter miissen dann den Kostenrahmen priifen und Losungsvorschldgen unterbreiten.

Bei der Terminplanung kdnnte analog ein Terminplan vorgelegt werden und um Priifung des Termin-
plans mit Angaben von Optimierungspotentialen gebeten werden. Falls ein Soll- und ein Ist-Terminplan
vorgelegt wird, konnten auch die Bestimmung der Produktivitit der Leistungen abgefragt werden.

Anschlielend konnte um die Einschitzung eines Fertigstellungstermins gebeten werden.

5.2.8 Qualititssteuerung

5.2.8.1 Kontext

In der DIN 9000 wird Qualitét als der ,,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale (...) eines Objekts
(...) Anforderungen (...) erfiillt*!’*® definiert. Ein Objekt ist bspw. ein Produkt oder eine Dienstleistung.
Die Anforderungen sind die Erwartungen an das Produkt oder die Dienstleistung, die vorausgesetzt
werden konnen oder verpflichtend sind.!”* Bei Bauprojekten sind die Anforderungen als Leistungsbe-

schreibung fiir jeden Projektbeteiligten festgesetzt.

Qualitétssteuerung sind alle Tétigkeiten, die ,,auf die Erflillung von Qualitdtsanforderungen (...) gerich-

tet“!” sind. Die Qualititssteuerung ist somit das Ziel, das sich aus dem Handlungsbereich B Qualititen

1748 DIN EN 1SO 9000, S. 45.
1749 Vgl. DIN EN IS0 9000, S. 44-45.
1750 DIN EN 1SO 9000, S. 31.
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und Quantitidten nach AHO 2020 ableiten lédsst. Die Projektsteuerung hat dafiir Sorge zu tragen, dass
alle Leistungen bzw. die in den Leistungsbeschreibungen definierten Qualititen, die die Ziele des
Auftraggebers beschreiben, erreicht werden. Im Folgenden wird stellvertretend fiir die Leistungsféahig-
keit der Bieter im Bereich der Qualititssteuerung die Leistung Uberpriifen der Bedarfsplanung auf

Vollstiindigkeit und Plausibilitiit untersucht.

Das Ziel der Bedarfsplanung ist die Anforderungen und Ziele des Auftraggebers ,,zum frithestmoglichen
Zeitpunkt in einen Losungsr