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Vorwort des Herausgebers 

Die Abwicklung von Bauprojekten ist häufig von großen Interessengegensätzen und 
opportunistischem Verhalten der Projektbeteiligten, insbesondere der Bauvertrags-
parteien, geprägt. Juristische Auseinandersetzungen sind oftmals die Folge, die Einhal-
tung der Projektziele gerät in Gefahr. Als ein Lösungsansatz für eine mehr auf der Ver-
folgung gemeinsamer Interessen basierende Zusammenarbeit der Bauvertragsparteien 
wird die Vereinbarung von monetären Bonus-Malus-Regelungen angesehen. Solche 
Vertragsregelungen sind jedoch in Deutschland - im Gegensatz zu einigen anderen Län-
dern - völlig unüblich. In den letzten Jahren verstärkt in den Fokus von Wissenschaft und 
Praxis geraten sind hingegen Modelle der so genannten integrierten Projektabwicklung 
mit Mehrparteienverträgen, deren Anwendung vor allem für große und komplexe Bau-
vorhaben in Betracht kommt. Solche innovativen Projektabwicklungs- und Vertrags-
modelle stellen jedoch für die allermeisten Projektbeteiligten komplexes Neuland dar und 
werden wohl noch längere Zeit benötigen, um sich auf dem deutschen Baumarkt zu 
etablieren. Basierend auf dieser Ausgangssituation verfolgt Frau Dr. Simon mit ihrer 
Dissertation das Ziel, eine Bonus-Malus-Regelung zur Anwendung im Rahmen konven-
tioneller Bauverträge zu entwickeln. Damit wird für eine größere Anzahl von Projekten 
ein Werkzeug zur Interessenangleichung der Bauvertragsparteien geschaffen. 

Das Themenfeld „Innovative und kooperationsorientierte Abwicklungsformen für Bau-
projekte“ zählt zu den Forschungsschwerpunkten des Fachgebiets Baubetriebswirt-
schaft der Universität Kassel. Die Dissertation von Frau Dr. Simon liefert einen sehr wert-
vollen Beitrag auf diesem Feld. Ihre Ergebnisse sind von hoher aktueller Relevanz und 
können im übertragenen Sinne eine Brücke bauen zwischen konventionellen Projekt-
abwicklungen mit klassisch bilateralen Vertragsverhältnissen und neuen Formen der 
integrierten Projektabwicklung. Mit einer solchen Brücke wird sowohl eine baubetriebs-
wirtschaftliche Forschungslücke geschlossen als auch der Praxis für einen bestehenden 
Bedarf ein praktikabler Lösungsansatz angeboten. Dieser Ansatz, der in einem Bau-
vertrag dem Auftragnehmer eine monetäre Belohnung für das Verfolgen bzw. Erreichen 
gemeinsamer Projektziele der Vertragsparteien in Aussicht stellt, wird in der Praxis 
sicherlich auf Interesse und Anwender stoßen. Mit der erfolgreichen Bearbeitung ihres 
sehr ambitionierten Forschungsvorhabens hat Frau Dr. Simon der Forschungstätigkeit 
des Fachgebiets Baubetriebswirtschaft auf dem o. g. Themenfeld weitere Kontinuität 
verliehen und zudem wichtige Impulse für die zukünftige Forschungstätigkeit des Fach-
gebiets gegeben. Hierfür gilt Frau Dr. Simon mein besonderer Dank. 

 

Kassel, im Juni 2020             Univ.-Prof. Dr.-Ing. Peter Racky  



 



 

 

Vorwort der Verfasserin 

Die vorliegende Arbeit entstand während meiner Tätigkeit als wissenschaftliche Mitar-
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1 Einleitung 

1.1 Anlass und Ziel der Arbeit 

Obwohl Vertragsparteien gemeinhin häufig auch als Vertragspartner bezeichnet werden, 
wird insbesondere bei der Abwicklung von Bauverträgen häufig gerade keine partner-
schaftliche Zusammenarbeit gepflegt. Divergierende Interessen und opportunistisches 
Verhalten der Beteiligten führen nicht selten zu in höchstem Maße konfrontativ gepräg-
ten Auseinandersetzungen, eklatanten Mehrkosten und signifikanten Terminüberschrei-
tungen. Insbesondere große und komplexe Bauprojekte in Deutschland sind diesbezüg-
lich regelmäßig negativer Kritik der Öffentlichkeit ausgesetzt. 

Bereits im Jahr 2015 veröffentlichte die Reformkommission Bau von Großprojekten1 vor 
diesem Hintergrund erarbeitete Handlungsempfehlungen zur Verbesserung von „Kos-
tenwahrheit, Kostentransparenz, Effizienz und Termintreue“2. Konkret wird dem Gesetz- 
und Verordnungsgeber dabei u. a. empfohlen, „die Zulässigkeit der Vereinbarung von 
Bonus-Malus-Regelungen in Bauverträgen ausdrücklich zu regeln [...] [sowie] der öffent-
lichen Hand die Möglichkeit zur Nutzung von Zielpreissystemen zu eröffnen“3. 

Die Berücksichtigung von Zielpreissystemen oder Bonus/Malus-Regelungen in Bauver-
trägen ist allerdings in Deutschland – ganz im Gegensatz zu den USA, Australien, Groß-
britannien oder auch Finnland – bis heute weder in Projekten öffentlicher noch privat-
wirtschaftlicher Bauherren üblich.4 Zunehmend in den Fokus von Wissenschaft und Pra-
xis rücken aber nicht zuletzt aufgrund der Empfehlungen des 7. Deutschen Baugerichts-
tags5 sog. integrierte Projektabwicklungsmodelle, die auf Basis von Mehrparteienverträ-
gen u. a. durch die Berücksichtigung von monetären Incentive-Regelungen auf die Min-
derung von Informationsasymmetrien und eine Harmonisierung der Zielvorstellungen 
möglichst aller Beteiligten unter dem Dach eines einzigen Vertrages abzielen.6 

Da sich die Einführung bzw. Durchsetzung derartiger Innovationen innerhalb der 
deutschen Bauwirtschaft erfahrungsgemäß über lange Zeiträume erstreckt, bis von einer 
Etablierung gesprochen werden kann, baut die vorliegende Arbeit mit innovativen An-
sätzen zur Anwendung im Rahmen konventioneller Strukturen gewissermaßen eine bau-

 
1  Bei der Reformkommission Bau von Großprojekten handelt es sich um eine im Jahr 2013 vom 

damaligen Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung eingesetzte Expertenkom-
mission. 

2  Bundesministerium für Verkehr und digitale Infrastruktur (2015), S. 5. 
3  Bundesministerium für Verkehr und digitale Infrastruktur (2015), S. 61. 
4  Vgl. Kapitel 6. 
5  Vgl. DBGT (2018). 
6  Weiterführend Racky/Simon (2019). 
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betriebswirtschaftliche Brücke: Mit einer ingenieurwissenschaftlichen Herangehens-
weise soll eine eigenständige anreizbasierte Vergütungskomponente entwickelt werden, 
die als Erweiterung bestehender Vergütungssystematiken in bilateralen Bauverträgen 
Anwendung finden kann. Inhaltlich soll diese Vergütungskomponente den Prozesscha-
rakter der Bauleistungserbringung fokussieren und weniger deren reines Ergebnis. Die 
Qualität des Bauprozesses – nachfolgend als Bauprozessqualität bezeichnet – ist ins-
besondere von Management- und Koordinationskompetenzen des bauausführungsbe-
zogenen Vertragspartners des Bauherrn abhängig und von der Produktqualität eines 
Bauwerks ausdrücklich abzugrenzen. Letztere ist zumindest in Deutschland durch Nor-
men und Richtlinien geregelt, im Rahmen der bauvertraglichen Leistungsbeschreibung 
konkretisierbar und ihre Einhaltung durch die gesetzlichen Regelungen sowie die Be-
stimmungen der VOB/B durchsetzbar.7 

Die Forschungsergebnisse der vorliegenden Arbeit richten sich insgesamt an einen bau-
fachlich kompetenten Adressatenkreis, bestehend aus (voraussichtlich vorerst privatwirt-
schaftlichen) Bauherren mit entsprechender Innovationsbereitschaft und Bauausführen-
den, die insbesondere als Generalunternehmer (GU) die o. g. Management- und Koor-
dinationsleistungen erbringen. Die Übertragbarkeit der Ergebnisse auf Projektkonstella-
tionen mit fachlosweisen Vergaben soll dadurch jedoch nicht ausgeschlossen werden. 

1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

Im Anschluss an diese Einleitung beginnt der Hauptteil der vorliegenden Arbeit, der 
wiederum in einen Grundlagen-, einen Analyse- und einen Transferteil gegliedert ist. 
Den Schlussteil der Arbeit stellt Kapitel 9 mit einer Zusammenfassung, einem kurzen 
Resümee sowie einem Ausblick dar. 

Die Gliederung des Hauptteils ist in Abbildung 1-1 dargestellt. Der darin enthaltene 
Grundlagenteil beginnt mit Kapitel 2, worin erläutert wird, welche bauausführungsbe-
zogenen Vertragsverhältnisse der Bauherr bei der Abwicklung eines Bauprojektes übli-
cherweise unterhält und welche Bauvertragstypen und Unternehmereinsatzformen zur 
konkreten Gestaltung dieser Vertragsverhältnisse zur Verfügung stehen.  

Kapitel 3 arbeitet zunächst das Bauvertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU als 
betrachtungsrelevant für die darauffolgenden Kapitel heraus und zeigt darauf aufbauend 
die üblicherweise zwischen beiden herrschende und den Projekterfolg gefährdende In-
teressendivergenz auf. Anschließend wird die Prinzipal-Agent-Theorie als wirtschafts-
wissenschaftlicher Ansatz zur Analyse von Verhältnissen zwischen Wirtschaftssubjekten 
vorgestellt. Auf Basis dieser zunächst theoretisch geschilderten Grundlagen wird das 

 
7  Vgl. Racky/Schröder (2017). 
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zuvor eingegrenzte Bauvertragsverhältnis unter Beachtung der grundsätzlichen Interes-
sen der Vertragsparteien charakterisiert. Darüber hinaus werden wesentliche Mechanis-
men bauvertraglicher Regelwerke, die zu einer Verbesserung bzgl. der Erreichung bau-
herrenseitiger Projektziele beitragen sollen, untersucht. Außerdem wird analysiert, in-
wiefern institutionenökonomische Ansätze innerhalb der nationalen baubetrieblichen 
Forschung Anwendung finden. Kapitel 3 schließt mit einer kurzen Zusammenfassung 
sowie der Formulierung einer Forschungsleitfrage ab. Diese zielt auf die monetäre In-
tegration des Herstellungsprozesses des Bauwerks in die bauvertragliche Vergütungs-
systematik mittels Anreizgestaltung ab, um dem erläuterten Zielkonflikt zwischen Bau-
herr und GU zu begegnen. 

Im Analyseteil folgt mit Kapitel 4 zunächst eine Betrachtung international bereits beste-
hender Gestaltungsmöglichkeiten für monetäre Anreizsysteme in Bauverträgen und Pro-
jektabwicklungsmodellen. Dabei wird zunächst der Garantierte-Maximalpreis-Vertrag als 
in Deutschland meistverbreitetes8 Vergütungsmodell mit einer monetären Anreizstruktur 
erläutert. Anschließend werden sowohl international angewendete Vertragsmuster als 
auch innovative Modelle auf Basis von Mehrparteienvereinbarungen hinsichtlich anreiz-
orientierter Vergütungsstrukturen vorgestellt und analysiert. Der Fokus von Kapitel 4 liegt 
auf monetären Anreizen, die sich auf die bauherrenseitigen Projektziele Kosten, Zeit und 
Produktqualität beziehen und sich somit gegenüber grundlegenden Sanktionsmöglich-
keiten in Bauverträgen, wie z. B. der Kündigung, abgrenzen. Die identifizierten monetä-
ren Anreize werden schließlich in einer Synopse hinsichtlich ihrer angestrebten Wirkung 
miteinander verglichen. 

Als Erweiterung des in Kapitel 4 vorgestellten Stands der (internationalen) Praxis hin-
sichtlich bestehender Gestaltungsmöglichkeiten anreizorientierter Vergütungssysteme 
für Bauleistungen stellt Kapitel 5 den diesbezüglichen Stand der nationalen und inter-
nationalen baubetrieblichen Forschung vor. Analog zu Kapitel 4 schließt der erste Teil 
von Kapitel 5 mit einer Synopse der relevanten deutschsprachigen Forschungsarbeiten. 
Die relevanten internationalen Forschungsergebnisse werden abschließend im Rahmen 
einer zusammenfassenden Bewertung betrachtet. 

Aufbauend auf einer empirischen Studie mit Praxisvertretern zu tatsächlichen Erfahrun-
gen mit und Anforderungen an anreizorientierte Vergütungsmodelle stellt Kapitel 6 die 
Sicht der nationalen Praxis auf die vorgestellten Modelle und Forschungsergebnisse dar. 
Unter Berücksichtigung der somit gewonnenen Erkenntnisse schließt Kapitel 6 mit einer 
Konkretisierung der in Kapitel 3 formulierten Forschungsleitfrage ab. Diese zielt auf die 
Entwicklung eines Prämiensystems ab, das den eingangs betrachteten Herstellungspro-
zess des Bauwerks durch eine monetäre Berücksichtigung der Bauprozessqualität in die 
bauvertragliche Vergütungssystematik integriert. 

 
8  Vgl. Kapitel 6.2.1. 
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Kapitel 7 und Kapitel 8 bilden den Transferteil der vorliegenden Arbeit, da sie die Ent-
wicklung des Prämiensystems mit allen zur Messung und monetären Bewertung der 
Bauprozessqualität notwendigen Basiselementen (Kapitel 7) sowie die beispielhafte An-
wendung mit diesbezüglichen Handlungsempfehlungen und Voraussetzungen (Kapi-
tel 8) umfassen. Der Aufbau von Kapitel 7 wird zu Kapitelbeginn anhand der Vorgehens-
weise zur Entwicklung des Prämiensystems noch ausführlich erläutert.9  

 
9  Vgl. Kapitel 7.2.1. 
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Abbildung 1-1: Aufbau des Hauptteils der vorliegenden Arbeit 
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2 Bauvertragliche Grundlagen 

2.1 Einordnung des Bauvertrags in die deutsche Rechtsland-
schaft 

2.1.1 BGB und VOB als Rechtsgrundlagen des Bauvertrags 

Rund um die Erstellung einer Bauleistung können verschiedene Rechtsbeziehungen 
entstehen, die sich unterschiedlichen Rechtsgebieten zuordnen lassen. So bewegt sich 
der Bauherr beispielsweise mit der Einholung einer Baugenehmigung im öffentlichen 
Recht, das in erster Linie die Rechtsverhältnisse zwischen Staat und Bürgern regelt. Für 
die Beauftragung eines Planers oder auch eines Bauausführenden zur Planung und Er-
stellung einer Bauleistung gilt für denselben Bauherrn allerdings das Privatrecht.  

Das Privatrecht regelt die Rechtsbeziehungen rechtlich gleichgestellter Rechtssubjekte, 
also beispielsweise von Bürgern, Unternehmen oder sonstigen Institutionen untereinan-
der. Das Bürgerliche Recht stellt den Kernbereich des Privatrechts dar10 und wird im 
Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) zusammengefasst. Dieses wiederum ist in fünf Bücher 
unterteilt, wobei Buch 2 – Recht der Schuldverhältnisse die Rechtsbeziehungen zwi-
schen (natürlichen und/oder juristischen) Personen regelt, die der Bewegung von Gütern 
am Markt dienen.11 Daher sind Planungs- und Bauverträge den Schuldverträgen zuzu-
ordnen und begründen somit ein vertragliches Schuldverhältnis zwischen Gläubiger und 
Schuldner. Abbildung 2-1 zeigt grau hinterlegt die beschriebene privatrechtliche Einord-
nung von Planungs- und Bauverträgen.  

Das Schuldrecht gilt für verschiedene vertragliche Schuldverhältnisse, wie beispiels-
weise Kauf-, Miet- oder auch Dienstverträge. Planungs- und Bauverträge sind ebenfalls 
den Schuldverträgen, genauer den Werkverträgen und ähnlichen Verträgen zuzuord-
nen. Wie in Abbildung 2-2 dargestellt, gelten folgende Verträge als Werkverträge und 
ähnliche Verträge: 

- Werkvertrag (§§ 631-650o BGB), 
- Architektenvertrag und Ingenieurvertrag (§§ 650p-650t BGB), 
- Bauträgervertrag (§§ 650u-651 BGB), 
- Pauschalreisevertrag, Reisevermittlung und Vermittlung verbundener Reiseleis-

tungen (§§ 651a-651y BGB). 

 
10  Vgl. Prütting/Wegen/Weinreich (2019), Einleitung, Rdn. 13 und Palandt (2019), Einleitung, Rdn. 1. 
11  Vgl. Prütting/Wegen/Weinreich (2019), Buch 2, Abschnitt 1, Titel 1, Vorbemerkung vor §§ 241 ff., 

Rdn. 3 und Palandt (2019), Buch 2, Einleitung, Rdn. 1. 
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Abbildung 2-1: Gliederung des deutschen Rechts12 

 

Abbildung 2-2: Werkvertrag und ähnliche Verträge gemäß §§ 631-651 BGB 

 
12  Abbildung in Anlehnung an Pohl/Keil/Schumann (1991), S. 2 und Prütting/Wegen/Wein-

reich (2019), Einleitung, Rdn. 14 f. 
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Innerhalb der Regelungen zum Werkvertrag wird zwischen dem Bauvertrag (§§ 650a-
650h BGB) und dem Verbraucherbauvertrag (§§ 650i-650n BGB) unterschieden. Der 
Verbraucherbauvertrag unterscheidet sich vom Bauvertrag durch die Rolle des im Bau-
vertrag so bezeichneten Bestellers, der im Verbraucherbauvertrag als Verbraucher auf-
tritt und durch diesen Vertrag als solcher besonders geschützt werden soll. 

Wie in Abbildung 2-2 grau hinterlegt dargestellt, handelt es sich bei dem in dieser Arbeit 
zu betrachtenden Bauvertrag um einen privatrechtlichen Schuldvertrag nach bürgerli-
chem Recht, der als Werkvertrag gemäß §§ 631 ff. BGB zwischen einem Unternehmer 
und einem Besteller geschlossen wird. Insbesondere der Verbraucherbauvertrag und 
der Bauträgervertrag werden im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter betrachtet, da es sich 
bei beiden um Werkverträge handelt, die auf denselben grundsätzlichen Regelungen 
wie der Bauvertrag basieren. 

Bis zur jüngsten Reform des Bauvertragsrechts, die im Januar 2018 in Kraft trat, galten 
für den Abschluss eines Bauvertrags ausschließlich die allgemein gefassten Regelun-
gen zum Werkvertrag, da der Bauvertrag im BGB nicht explizit geregelt war. Um die 
Eigenarten des Bauvertrags (im Gegensatz zu anderen Werkverträgen) zu berücksich-
tigen und einen gerechten Ausgleich zwischen den Interessen des Bauherrn und denen 
des Bauunternehmers zu schaffen, wurde von den als Auftraggeber auftretenden staat-
lichen Behörden, in Zusammenarbeit mit der Bauwirtschaft, bereits in den 1920er-Jahren 
die Verdingungsordnung für Bauleistungen entwickelt.13 Diese wurde in den vergange-
nen Jahrzehnten stetig weiterentwickelt und angepasst und wird mittlerweile vom 
Vergabe- und Vertragsausschuss für Bauleistungen und dem Deutschen Institut für Nor-
mung e. V. herausgegeben. Die aktuelle Fassung aus dem Jahr 2019 trägt den Titel 
Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen (VOB) und gliedert sich in drei Teile: 

- VOB/A: Allgemeine Bestimmungen für die Vergabe von Bauleistungen, 
- VOB/B: Allgemeine Vertragsbedingungen für die Ausführung von Bauleistungen, 
- VOB/C: Allgemeine Technische Vertragsbedingungen für Bauleistungen. 

Die VOB ist weder Gesetz noch Rechtsverordnung, weshalb die Teile B und C nur dann 
Inhalt des Bauvertrags werden, wenn sie von den Vertragsparteien vereinbart werden. 
VOB/B und VOB/C sind in ihrer Rechtsnatur als Allgemeine Geschäftsbedingungen zu 
verstehen.14 Teil B der VOB regelt das Vertragsverhältnis zwischen Auftraggeber und 
Auftragnehmer und umfasst sowohl die Ausführung der Bauleistung als auch die Ab-
nahme, Abrechnung, Zahlung und Gewährleistung. Gemäß § 1 Abs. 1 VOB/B wird die 
VOB/C bei Vereinbarung der VOB/B ebenfalls Vertragsbestandteil. Teil C enthält tech-
nische Regelungen zur Leistungsbeschreibung, Ausführung und Abrechnung bezogen 
auf einzelne Baugewerke. 

 
13  Vgl. Pohl/Keil/Schumann (1991), S. 28. 
14  Vgl. Bundesgerichtshof: Urteil vom 17.06.2004, Aktenzeichen VII ZR 75/03. 
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Teil A der VOB regelt die Ausschreibung bis hin zum Abschluss des Bauvertrags und 
kann somit nicht als Vertragsbestandteil vereinbart werden. Die öffentliche Hand ist 
durch Gesetz und Dienstanweisungen verpflichtet, Bauleistungen gemäß VOB/A zu ver-
geben und den daraus resultierenden Bauverträgen die VOB/B zugrunde zu legen.  

BGB und VOB sind demnach aktuell geltende bzw. anwendbare Rechtsgrundlagen für 
den Bauvertrag. Das BGB stellt mit seinen Regelungen zum Werkvertragsrecht dabei 
zunächst die vertragliche Grundlage aller Bauverträge dar. Ist die VOB/B wirksam als 
Vertragsbestandteil vereinbart, gehen deren Bestimmungen als spezielle Vorschriften 
den Reglungen des BGB vor. Für Bereiche, für die die VOB/B keine Bestimmungen ent-
hält, gilt weiterhin das BGB, sofern nicht in besonderen Vertragsbedingungen abwei-
chende Regelungen enthalten sind. 

2.1.2 Besonderheiten des Werkvertrags 

Wie in Kapitel 2.1.1 beschrieben, unterliegt der Bauvertrag grundsätzlich den Regelun-
gen zum Werkvertragsrecht gemäß §§ 631 ff. BGB. Bei den dort beschriebenen Verträ-
gen handelt es sich um bilaterale Verträge zwischen einem Besteller und einem Unter-
nehmer, bei denen sich der Unternehmer mit Vertragsabschluss zur Herstellung eines 
versprochenen Werkes und der Besteller zur Entrichtung einer diesbezüglich vereinbar-
ten Vergütung verpflichtet.15 Das versprochene Werk kann dabei sowohl die Erstellung 
oder Veränderung einer Sache sein als auch ein durch Arbeit oder Dienstleistung her-
beizuführender anderer Erfolg.16 Bezogen auf den Bauvertrag regelt § 650a Abs. 1 
Satz 1 BGB: 

„Ein Bauvertrag ist ein Vertrag über die Herstellung, die Wiederherstellung, die 
Beseitigung oder den Umbau eines Bauwerks, einer Außenanlage oder eines 
Teils davon.“ 

An dieser Stelle wird das charakteristische Merkmal des Werkvertrags und auch des 
Bauvertrags besonders deutlich: Der Unternehmer schuldet gegenüber dem Besteller 
einen vereinbarten Erfolg, sodass der Herstellungs-, Wiederherstellungs-, Beseitigungs- 
oder Umbauprozess eines Bauwerks erst auf den Vertragsabschluss folgt. Damit unter-
scheidet sich der Werkvertrag deutlich von anderen Schuldverträgen, wie beispielsweise 
dem Dienstvertrag oder auch dem Kaufvertrag. Bei einem Dienstvertrag gemäß 
§§ 611 ff. BGB wird die Leistung vertraglich versprochener Dienste, also eine vertrags-
gemäße Bemühung um einen Erfolg geschuldet, der Erfolg selbst jedoch nicht. Der Kauf-
vertrag gemäß §§ 433 ff. BGB verpflichtet den Verkäufer einer Sache, diese dem Käufer 
zu übergeben und ihm das Eigentum daran zu verschaffen.17 Damit zielt der Kaufvertrag 

 
15  Vgl. § 631 Abs. 1 BGB. 
16  Vgl. § 631 Abs. 2 BGB. 
17  Vgl. § 433 Abs. 1 Satz 1 BGB. 
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in erster Linie auf den Austausch einer unabhängig von den Wünschen des Käufers 
vorgefertigten Sache ab, wohingegen der Besteller beim Bauvertrag Einfluss auf den 
Herbeiführungsprozess des geschuldeten Erfolgs besitzt. Dies zeigt sich beispielsweise 
im Anordnungsrecht des Bestellers, durch das es diesem möglich ist, den vereinbarten 
Werkerfolg nach Vertragsabschluss zu ändern.18 

2.2 Vertragsparteien in Bauverträgen nach deutschem Bau-
vertragsrecht 

Rund um die Abwicklung eines Bauprojekts sind grundsätzlich verschiedene Akteure 
beteiligt, die je nach Art und Umfang der Maßnahme und ggf. besonderen projektspezi-
fischen Rahmenbedingungen über Einfluss auf die Projektabwicklung verfügen. So kön-
nen beispielsweise Behörden, Nachbarn, Umweltorganisationen usw. einen unmittelba-
ren Einfluss auf das Projekt ausüben, obwohl kein Vertragsverhältnis zum Bauherrn be-
steht. 

Welche Personen, Organisationen, Behörden usw. an einem Projekt beteiligt sind, kann 
nicht allgemeingültig beschrieben werden, da die beteiligten Akteure nicht nur von Pro-
jekt zu Projekt, sondern auch während des Projektverlaufs variieren.  

In diesem Kapitel werden daher lediglich die Vertragsparteien desjenigen Bauvertrags, 
der die zentralen bauausführungsbezogenen Vertragsbeziehungen des Bauherrn regelt, 
als Beteiligte am Bauprojekt vorgestellt. 

2.2.1 Bilaterales Vertragsverhältnis im Bauvertrag 

Der bilaterale, also zwei Parteien betreffende Bauvertrag gemäß BGB wird zwischen 
Besteller und Unternehmer geschlossen. Die VOB/B bezeichnet diese Vertragsparteien 
als Auftraggeber (AG) und Auftragnehmer (AN). 

Die Rolle des AG oder Bestellers kann grundsätzlich von verschiedenen Akteuren ein-
genommen werden. Einerseits tritt der Bauherr im Sinne der jeweils geltenden Bauord-
nung gegenüber einem beauftragten Unternehmer als AG auf, andererseits kann dieser 
Unternehmer wiederum als AG gegenüber von ihm eventuell beauftragten Nachunter-
nehmern (NU) agieren. Abbildung 2-3 verdeutlicht diese von dem jeweils betrachteten 
Vertragsverhältnis abhängige Rollendefinition des Unternehmers. 

 
18  Vgl. § 650b Abs. 1 Nr. 2 BGB. 
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Abbildung 2-3: Die Rolle des Unternehmers als AG bzw. AN 

Konkret kann somit bei der bauvertraglichen Betrachtung zwischen drei möglichen Ak-
teuren unterschieden werden: 

- Der Bauherr agiert gegenüber dem Unternehmer als AG und kann durch eine 
natürliche oder juristische Person vertreten werden. Eine allgemeingültige Defi-
nition existiert in Gesetzen, Verordnungen und in der Fachliteratur nicht, jedoch 
wird dieser gemeinhin als Initiator der Planung und Ausführung eines Bauvorha-
bens19 verstanden. Ihm obliegen „gegenüber der Bauaufsichtsbehörde die nach 
den öffentlich-rechtlichen Vorschriften erforderlichen Anträge, Anzeigen und 
Nachweise“20 und weiterhin auch koordinative und organisatorische Pflichten ge-
genüber den Beteiligten hinsichtlich der Umsetzung festgelegter Projektziele. Au-
ßerdem ist er verantwortlich für die Sicherstellung der für das Projekt notwendi-
gen Finanzierung, die Beauftragung der Beteiligten, das Treffen von Projektent-
scheidungen, die Umsetzung der baustellenbezogenen Vorschriften für Sicher-
heit und Gesundheitsschutz, die Abnahme der Bauleistung und die Zahlung der 
vereinbarten Vergütung für die erbrachte Bauleistung.21 
Zusammenfassend kann der Bauherr durch die ihm obliegenden, teilweise dele-
gierbaren Aufgaben als „oberster Projektmanager“22 bezeichnet werden, wobei 
Projektmanagement gemäß DIN 69901-5 als „Gesamtheit von Führungsaufga-
ben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Initiierung, Definition, Planung, 
Steuerung und den Abschluss von Projekten“ definiert ist. 

 
19  Vgl. Haghsheno (2004), S. 8. 
20  § 56 Abs. 1 Satz 1 Hessische Bauordnung (HBO). 
21  Weiterführend ausführlich Pfarr (1984), S. 202 ff. 
22  Kalusche (2012), S. 24. 
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- Ein vom Bauherrn beauftragter Unternehmer tritt diesem gegenüber als AN auf 
und ist durch den Abschluss des Bauvertrags zur Herbeiführung eines vereinbar-
ten Erfolgs verpflichtet. Er kann in unterschiedlichen Unternehmereinsatzformen 
auftreten, worauf nachfolgend näher eingegangen wird. 

- Sofern der Unternehmer eine oder mehrere Teilleistungen an einen oder meh-
rere NU weitervergibt, agiert er als AG gegenüber seinen NU, ohne dabei jedoch 
die Bauherreneigenschaft zu übernehmen. NU stehen in einem indirekten Ver-
tragsverhältnis zum Bauherrn, da der dies begründende Werkvertrag ausschließ-
lich zwischen Unternehmer und NU geschlossen wird.  

2.2.2 Unternehmereinsatzformen 

In Kapitel 2.2.1 wird der Unternehmer als Vertragspartner des Bauherrn und eventuell 
beauftragter NU eingeführt. Der Bauherr wählt mit der Vergabe der Bau- und Planungs-
leistungen eine Unternehmereinsatzform und legt somit die Einbindung des bzw. der 
Unternehmer in die Projektorganisation fest.23 Die gebräuchlichsten Unternehmerein-
satzformen werden nachfolgend vorgestellt, ohne dabei auf mögliche Mischformen ein-
zugehen, die sich durch die Kombination verschiedener Unternehmereinsatzformen er-
geben können. 

Einzelvergabe 

Gemäß § 5 Abs. 2 Satz 1 VOB/A sind Bauleistungen nach Losen zu vergeben, indem 
die Leistung einerseits in Mengen (Teillose), andererseits nach Art oder Fachgebiet 
(Fachlose) aufgeteilt wird. Mit jedem vergebenen Teil- bzw. Fachlos entsteht für den 
Bauherrn ein eigenständiges Vertragsverhältnis. Zum einen schließt der Bauherr Planer-
verträge mit Architekt und Fachingenieuren, zum anderen vergibt er losweise Leistungen 
an Einzelunternehmer24, wodurch mehrere per Bauvertrag begründete Vertragsverhält-
nisse entstehen. Abbildung 2-4 zeigt die unterschiedlichen Vertragsverhältnisse des 
Bauherrn bei der klassischen losweisen Vergabe. 

 
23  Zum komplexen Entscheidungsproblem des Bauherrn bzgl. der zu wählenden Unternehmerein-

satzform vgl. weiterführend Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2015). 
24  Der Begriff „Einzelunternehmer“ meint in diesem Zusammenhang einen beauftragten Unternehmer 

bei der Einzelvergabe von Bauleistungen und ist von dem Einzelunternehmen als mögliche Rechts-
form Gewerbetreibender gemäß Handelsgesetzbuch zu unterscheiden. 
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Abbildung 2-4: Einzelunternehmer als Unternehmereinsatzform25 

Die Vergabe von Bauleistungen an Einzelunternehmer eignet sich in der Praxis beson-
ders für Projekte oder Teilleistungen, zu denen der Bauherr hinreichend konkrete Vor-
stellungen besitzt, sodass eine detaillierte Beschreibung voneinander abgrenzbarer 
Leistungen möglich ist. Die Beauftragung eines Zimmereibetriebs mit der Errichtung ei-
nes konstruktiv und gestalterisch bereits vollständig geplanten Dachstuhls kann bei-
spielsweise durch eine Einzelvergabe erfolgen. 

GU-Vergabe 

Beauftragt der Bauherr einen GU mit der gesamten Bauleistung, ist der GU der einzige 
Vertragspartner des Bauherrn, mit dem ein Bauvertragsverhältnis besteht. Diese Form 
der zusammengefassten Vergabe wird in der VOB/A als Alternative zur Einzelvergabe 
genannt, wenn auf letztgenannte aus wirtschaftlichen oder technischen Gründen ver-
zichtet werden kann.26 Der GU erbringt i. d. R. einen wesentlichen Teil der Ausführungs-
leistung selbst und vergibt alle weiteren Leistungen an NU. Die NU unterhalten aus-
schließlich zum GU ein direktes Werkvertragsverhältnis und explizit nicht zum Bau-
herrn.27 Abbildung 2-5 veranschaulicht die vertraglichen Konstellationen bei einer GU-
Vergabe. 

Der Bauherr unterhält neben dem einzigen Bauvertragsverhältnis zum GU außerdem 
mindestens ein direktes Vertragsverhältnis per Planervertrag mit dem Architekten. Ab-
hängig davon, ob der Architekt als Generalplaner auftritt und Teilleistungen der Planung 
an Fachingenieure weitervergibt oder der Bauherr selbst Fachingenieure beauftragt, ent-
stehen weitere indirekte bzw. direkte Vertragsverhältnisse durch Planerverträge.  

 
25  Abbildung in Anlehnung an Pohl/Keil/Schumann (1991), Bild 4. 
26  Vgl. § 5 Abs. 2 Satz 2 VOB/A. 
27  Vgl. Bundesgerichtshof: Urteil vom 13.12.1973, Aktenzeichen VII ZR 200/71 u. Hartmann (1974). 
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Abbildung 2-5: GU als Unternehmereinsatzform28 

Der Umfang der an Architekt und ggf. Fachplaner vergebenen Planungsleistungen kann 
dabei variieren, da die Möglichkeit besteht, neben der Bauleistung auch Planungsleis-
tungen in den Leistungsbereich des GU zu übertragen. Diesbezüglich wird zwischen drei 
GU-Einsatzformen unterschieden:29 

- Der GU - Ausführung (GU-A) arbeitet mit einer vom AG erstellten Ausführungs-
planung und erbringt ausschließlich den Teil der Bauleistung selbst, auf den sein 
Betrieb eingerichtet ist. Eigene Planungsleistungen im Sinne der HOAI-Leis-
tungsphasen30 erbringt der GU-A nicht.31 

- Zum vertraglich definierten Leistungsumfang des GU - Ausführungsplanung, 
Ausführung (GU-A,A) gehört zusätzlich zur Bauausführung mindestens teil-
weise die Ausführungsplanung auf Basis einer vom AG gelieferten Entwurfspla-
nung.32 

- Eine Erweiterung des Leistungsumfangs des GU-A,A um die gesamte oder zu-
mindest in Teilen zu erstellende Entwurfs- und Genehmigungsplanung erfolgt 
durch die Beauftragung eines GU - Entwurfsplanung, Ausführung (GU-E,A). 

 
28  Abbildung in Anlehnung an Pohl/Keil/Schumann (1991), Bild 5. 
29  Diese Unterscheidung wird vom Internationalen Europäischen Verband der Bauwirtschaft FIEC 

(1982) getroffen und von Racky (1997) hinsichtlich einer auf die deutsche Bauwirtschaft bezogenen 
Begriffsbestimmung konkretisiert. 

30  Vgl. Kapitel 3.4.3. 
31  Vgl. Racky (1997), S. 10 f. 
32  Vgl. Racky (1997), S. 11 f. 
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Grundlagenermittlung und Vorplanung obliegen weiterhin dem AG und stellen 
die Grundlage für die sich anschließenden Planungen des GU-E,A dar.33 

Die in der deutschen Praxis von privaten Bauherren am häufigsten angewendete GU-
Einsatzform ist der GU-A,A.34 Dabei handelt es sich um Unternehmen, die gegenüber 
dem Bauherrn die schlüsselfertige Bauausführung schulden, dazu häufig die Rohbauar-
beiten selbst ausführen und alle weiteren Leistungen an NU vergeben.  

Als charakteristisches Beispiel für die Einsatzform des GU-E,A können Systemanbieter 
angeführt werden, die unter Anwendung industriell vorgefertigter Systemelemente bei-
spielsweise Industriebauten, Parkhäuser etc. für funktionale Anforderungen errichten. 
Aufgrund der damit verbundenen geringen planerischen Detaillierungstiefe der bauher-
renseitigen Anforderungen an das zu erstellende Bauwerk und des hohen Standardisie-
rungsgrades der Elemente und Bauweisen ist in solchen Fällen eine frühzeitige Beteili-
gung des AN im Rahmen der Entwurfsplanungsphase zweckmäßig. 

Totalunternehmervergabe 

Einen erweiterten Leistungsumfang gegenüber dem GU weist der Totalunternehmer 
(TU) auf. Dieser erbringt oder beauftragt eigenverantwortlich sämtliche Planungsleistun-
gen, sodass zwischen dem Bauherrn und dem Architekten bzw. den Fachingenieuren 
im Gegensatz zur GU-Vergabe keine direkten Vertragsverhältnisse mehr bestehen. 
Abbildung 2-6 zeigt die Vertragsverhältnisse bei der Vergabe aller Planungs- und 
Bauleistungen an einen TU. 

General- und Totalübernehmervergabe 

Erbringt der vom Bauherrn beauftragte Unternehmer in der Unternehmereinsatzform GU 
oder TU keinen Teil der Bauleistung selbst, sondern vergibt sämtliche Teilleistungen auf 
eigene Rechnung und im eigenen Namen an NU, wird dieser als Generalübernehmer 
bzw. Totalübernehmer bezeichnet. Damit obliegen dem General- bzw. Totalübernehmer 
ausschließlich Managementaufgaben. 

 

 
33  Vgl. Racky (1997), S. 12. 
34   Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2015) und Eschenbruch (2009), Rdn. 633. 
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Abbildung 2-6: TU als Unternehmereinsatzform35 

2.3 Bauvertragstypen gemäß BGB und VOB 

In den vorhergehenden Kapiteln wird der Bauvertrag als Werkvertrag vorgestellt, wobei 
einerseits der Unternehmer zur Herstellung eines versprochenen Werkes, andererseits 
der Besteller zur Entrichtung einer diesbezüglich vereinbarten Vergütung verpflichtet 
wird.36 Wie diese Vergütung gemäß den bereits eingeführten Rechtsgrundlagen BGB 
und VOB konkret gestaltet werden kann, ist abhängig vom Vertragstyp und wird nach-
folgend vorgestellt. 

2.3.1 Arten der Leistungsbeschreibung 

Der Bauvertragstyp ist zum einen von der gewählten Unternehmereinsatzform, vor allem 
aber von der Art der Leistungsbeschreibung abhängig. 

Die Leistungsbeschreibung als Teil der Vergabeunterlagen stellt die maßgebliche 
Grundlage für das vom AN geschuldete Bausoll dar. Die Leistungsbeschreibung sollte 
spätestens zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses eine eindeutige und vollständige Be-
schreibung der vom AG geforderten und damit vom AN zu erbringenden Leistung um-

 
35  Abbildung in Anlehnung an Pohl/Keil/Schumann (1991), Bild 6. 
36  Vgl. Kapitel 2.1.2. 
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fassen. Für den AG gewährleistet eine solche Leistungsbeschreibung die Vergleichbar-
keit von Angeboten verschiedener Bieter und aus Sicht des AN stellt sie die maßgebliche 
Grundlage seiner Kalkulation dar.37 

Während das BGB – mit Ausnahme von § 650k für Verbraucherbauverträge – keine Re-
gelungen zur Leistungsbeschreibung definiert, stellt die VOB/A diesbezüglich folgende 
Anforderungen: 

- eindeutige und erschöpfende Beschreibung der Bauleistung, sodass diese von 
allen potenziellen Bietern im gleichen Sinne verstanden werden kann;38 

- i. d. R. keine Festlegung von Produktion, Herkunft, unternehmensspezifischem 
Verfahren, Marke, Patent, Typ oder bestimmtem Ursprung des Auftragsgegen-
stands;39 

- Anwendung der Hinweise für das Aufstellen der Leistungsbeschreibung in Ab-
schnitt 0 der VOB/C.40 

Weiterhin unterscheidet die VOB/A zwischen zwei unterschiedlichen Arten der Leis-
tungsbeschreibung: 

- Leistungsbeschreibung mit Leistungsverzeichnis (LV), 
- Leistungsbeschreibung mit Leistungsprogramm. 

Als Regelfall der Leistungsbeschreibung gemäß § 7b VOB/A gilt ein detailliertes LV in 
Kombination mit einer Baubeschreibung und erforderlichenfalls Zeichnungen, Proben 
oder sonstigen Hinweisen. Das LV ist in Teilleistungen gegliedert, die auch als Positio-
nen bezeichnet und durch fortlaufende Ordnungszahlen unterschieden werden. Eine Po-
sition umfasst diejenigen Leistungen, die hinsichtlich der Preisbildung als gleichartig an-
zusehen sind.41 Positionen, die derselben Leistungsgruppe (Gewerk) gemäß VOB/C an-
gehören, werden i. d. R. gewerkeweise unter entsprechenden Titeln zusammenge-
stellt.42 Die Beschreibung der zu erbringenden Leistung erfolgt bei dieser Art der Leis-
tungsbeschreibung sowohl quantitativ als auch qualitativ und der Aufbau des LV ermög-
licht es dem Bieter, dieses positionsweise um die von ihm kalkulierten Angebotspreise 
zu ergänzen.43 

Für den Fall, dass mit der Bauausführung ebenfalls der Entwurf für die Leistung dem 
Wettbewerb unterstellt werden soll, kann eine Leistungsbeschreibung mit Leistungspro-
gramm gemäß § 7c VOB/A Anwendung finden. Da diese Art der Ausschreibung auf „die 
technisch, wirtschaftlich und gestalterisch beste sowie funktionsgerechteste Lösung der 

 
37  Vgl. Vygen/Joussen (2013), Rdn. 823 ff. 
38  Vgl. § 7 Abs. 1 Nr. 1 VOB/A. 
39  Vgl. § 7 Abs. 2 VOB/A. 
40  Vgl. § 7 Abs. 1 Nr. 7 VOB/A. 
41  Vgl. § 7b Abs. 4 Satz 1 VOB/A. 
42  Vgl. Keil et al. (2012), S. 48 f. 
43  Vgl. Keil et al. (2012), S. 48. 
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Bauaufgabe“44 abzielt, wird das Leistungsprogramm auch als funktionale Leistungsbe-
schreibung bezeichnet. Es unterscheidet sich insofern vom LV, als dass keine detaillier-
ten Beschreibungen der Positionen enthalten sind, sondern die funktionalen, techni-
schen oder gestalterischen Anforderungen an die fertige Bauleistung formuliert wer-
den.45 

2.3.2 Vergütung bei unterschiedlichen Bauvertragstypen 

Die Vergütung des Unternehmers für erbrachte Leistungen wird gemäß BGB beim Werk-
vertrag bzw. Bauvertrag grundsätzlich fällig, wenn der Unternehmer dem Besteller eine 
prüffähige Schlussrechnung vorgelegt46 und der Besteller das Werk abgenommen hat47. 
Teil B der VOB konkretisiert u. a. die Gestaltung der Abrechnung hinsichtlich Prüfbarkeit 
und Gliederung gemäß den Vertragsbestandteilen.48 Außerdem sehen das BGB und die 
VOB Abschlagszahlungen vor, die in Höhe des Wertes der jeweils nachgewiesenen, 
vertraglich geschuldeten Leistung vom AG zu gewähren sind.49 

Regelungen zur Berechnungsart der vereinbarten Vergütung und somit zu möglichen 
Bauvertragstypen enthält das BGB im Gegensatz zur VOB nicht. Die VOB unterscheidet 
grundsätzlich zwischen Leistungsverträgen50, denen der Einheitspreisvertrag und der 
Pauschalvertrag zugeordnet werden und Aufwandsverträgen51, zu denen der Stunden-
lohnvertrag und der Selbstkostenerstattungsvertrag gehören. 

Einheitspreisvertrag 

Sowohl Teil A als auch Teil B der VOB bezeichnen die Abrechnung nach Einheitspreisen 
und somit den Einheitspreisvertrag als Regelfall.52 Diesem liegt ein detailliertes LV zu-
grunde, das vom Bieter positionsweise mit den von ihm kalkulierten Einheitspreisen be-
preist wird. Durch Multiplikation der Einheitspreise mit den vom AG in den Vertragsun-
terlagen angegebenen Mengenvordersätzen der Teilleistungen ergeben sich die jewei-
ligen Positionspreise, die wiederum in Summe den Angebotspreis bilden. 

Charakteristisches Merkmal der Abrechnung eines Einheitspreisvertrags ist, dass der 
Angebotspreis nicht dem tatsächlichen Werklohn entsprechen muss, da lediglich die Ein-
heitspreise als vertraglich vereinbart gelten und explizit nicht die Mengenvordersätze, 
die Positionspreise oder die Angebotssumme. Die Abrechnung erfolgt nach tatsächlich 

 
44  § 7c Abs. 2 Nr. 1 VOB/A. 
45  Vgl. Keil et al. (2012), S. 50. 
46  Vgl. § 650g Abs. 4 Nr. 2 BGB. 
47  Vgl. § 641 Abs. 1 BGB und § 650g Abs. 4 Nr. 1 BGB. 
48  Vgl. § 14 Abs. 1 VOB/B. 
49  Vgl. § 632a Abs. 1 Satz 1 BGB und § 16 Abs. 1 Nr. 1 VOB/B. 
50  Vgl. § 4 Abs. 1 VOB/A. 
51  Vgl. Vygen/Joussen (2013), Rdn. 788. 
52  Vgl. § 4 Abs. 1 Nr. 1 VOB/A und § 2 Abs. 2 VOB/B. 
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ausgeführten Mengen, die durch Aufmaß der tatsächlich erbrachten Leistung ermittelt 
werden. Somit können sich durch abweichende Mengenvordersätze andere Positions-
preise ergeben und eine dementsprechende Abweichung der Abrechnungssumme, also 
des Werklohnanspruchs von der ursprünglichen Angebotssumme. 

Pauschalvertrag 

Als weitere Möglichkeit für einen Leistungsvertrag sieht die VOB den Pauschalvertrag 
vor. Dieser ist anzuwenden, „wenn die Leistung nach Ausführungsart und Umfang genau 
bestimmt ist und mit einer Änderung bei der Ausführung nicht zu rechnen ist“53. Der Pau-
schalvertrag unterscheidet sich insofern vom Einheitspreisvertrag, als dass zum Zeit-
punkt des Vertragsabschlusses ein Pauschalpreis vertraglich als Werklohn vereinbart 
wird und somit die Vergütung grundsätzlich54 unabhängig von der tatsächlich ausgeführ-
ten Leistung erfolgt. Die Pauschalierung kann sich auf die Erstellung sowohl der Ge-
samtleistung als auch in sich abgeschlossener Teilleistungen beziehen. In der Praxis 
kann grundsätzlich zwischen zwei Formen von Pauschalverträgen unterschieden wer-
den: 

- Detail-Pauschalvertrag, 
- Global-Pauschalvertrag. 

Der Detail-Pauschalvertrag wird auf Basis eines detaillierten LV geschlossen. Der aus 
der Summe der Positionspreise resultierende Angebotspreis wird (ggf. nach einer ver-
handelten Anpassung) pauschaliert und als Endpreis für die versprochene Bauleistung 
Vertragsgrundlage, sodass der AN das Mengenermittlungsrisiko trägt. Durch die Abrech-
nung des Pauschalpreises entfallen im Vergleich zum Einheitspreisvertrag das Aufmaß 
und der damit einhergehende Aufwand der Vertragsparteien. 

Während beim Detail-Pauschalvertrag grundsätzlich55 eine reine Vergütungspauschalie-
rung erfolgt, liegt beim Global-Pauschalvertrag darüber hinaus auch eine Leistungspau-
schalierung vor. Dabei dient oftmals eine funktionale Leistungsbeschreibung bzw. ein 
Leistungsprogramm als Grundlage der Preisbildung. Neben dem Mengenermittlungsri-
siko gehen auch das Komplettheits- und Planungsrisiko in den Risikobereich des AN 
über. Das heißt, es wird das Leistungsziel beschrieben, vertraglich vom AN geschuldet 
sind aber alle Leistungen, die für das Erreichen dieses Ziels erforderlich sind, selbst 
wenn sie in der Leistungsbeschreibung nicht explizit erwähnt werden.56 

 
53  § 4 Abs. 1 Nr. 1 VOB/A. 
54  Sofern keine gemäß § 2 Abs. 7 VOB/B so erhebliche Abweichung der ausgeführten Leistung von 

der vertraglich vorgesehenen Leistung vorliegt, dass ein Festhalten an der Pauschalsumme unzu-
mutbar ist.  

55  § 2 Abs. 7 Nr. 1 Satz 2 VOB/B bleibt hier unberücksichtigt. 
56  Vgl. Vygen/Joussen (2013), Rdn. 800. 
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Hinsichtlich der konkreten Detaillierungstiefe der Leistungsbeschreibung tritt der Global-
Pauschalvertrag in zwei Formen auf: 

- Einfacher Global-Pauschalvertrag, 
- Komplexer Global-Pauschalvertrag. 

Beim Einfachen Global-Pauschalvertrag liegt ein detailliertes LV oder eine relativ detail-
lierte funktionale Leistungsbeschreibung vor, ergänzt um vorangestellte Komplettheits-
klauseln. Dadurch kann die Vollständigkeit einer Leistung vertraglich vereinbart werden, 
unabhängig davon, ob die detaillierte Leistungsbeschreibung alle dazu notwendigen Ele-
mente enthält.57 Dem AN obliegt somit die Pflicht, die vorliegende Planung zu prüfen und 
ggf. insofern zu ergänzen, als dass die Komplettheitsklausel erfüllt wird. Typischerweise 
wird eine solche Komplettheitsklausel nur einem Leistungsbereich gemäß VOB/C voran-
gestellt, wie beispielsweise zur Lieferung einer kompletten Heizungsanlage.58  

Beim Komplexen Global-Pauschalvertrag sind zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses 
im Gegensatz zum Einfachen Global-Pauschalvertrag mehrere oder alle Einzelheiten 
der Leistungsbeschreibung offen.59 Die Komplexität steigt für den AN, da sich die Kom-
plettheitsklausel nicht mehr nur auf einen Leistungsbereich bezieht, sondern ein 
(teil-)fertiges Bauwerk umfassen kann oder allgemein vom AN umfangreichere Pla-
nungsaufgaben erfordert.60 

Im Hinblick auf einen Zusammenhang bzw. eine Abhängigkeit zwischen Bauvertragstyp 
und Unternehmereinsatzform kann zusammenfassend festgehalten werden, dass für 
TU- und Totalübernehmerverträge wegen der zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses 
unvollständigen Planung eine Vergütung gemäß Pauschalvertrag geeignet ist. Demge-
genüber steht die GU- bzw. Generalübernehmer-Vergabe, die nicht nur auf Basis eines 
Pauschalvertrags, sondern auch auf Basis eines Einheitspreisvertrags erfolgen kann, 
sofern der AG eine entsprechende Ausführungsplanung zur Verfügung stellt.61 Tabelle 
2-1 zeigt die Zusammenhänge zwischen den beschriebenen Bauvertragstypen und Un-
ternehmereinsatzformen auf. 

  

 
57  Vgl. Kapellmann/Schiffers/Markus (2017), Rdn. 406. 
58  Vgl. Kapellmann/Schiffers/Markus (2017), Rdn. 406 f. 
59  Vgl. Kapellmann/Schiffers/Markus (2017), Rdn. 409. 
60  Vgl. Kapellmann/Schiffers/Markus (2017), Rdn. 409. 
61  Vgl. Kapellmann/Schiffers/Markus (2017), Rdn. 415. 
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Tabelle 2-1: Zusammenhang zwischen Bauvertragstyp und Unternehmereinsatzform62 

Einsatz- 
form 

Vertrags- 
form 

Einzel- 
vergabe 

GU-Vergabe 
(GU-A) 

GU-Vergabe 
(GU-A,A, 
GU-E,A) 

TU-Vergabe 

Einheitspreis-
vertrag ✓    

Detail- 
Pauschalvertrag ✓ ✓   

Global- 
Pauschalvertrag   ✓ ✓ 

 ✓ geeignet  weniger geeignet  nicht geeignet 
    

Stundenlohnvertrag 

Der Stundenlohnvertrag stellt einen weiteren Vertragstyp dar, der gemäß VOB für „Bau-
leistungen geringeren Umfangs, die überwiegend Lohnkosten verursachen“63, angewen-
det werden kann. Die Abrechnung auf Stundenlohnbasis erfolgt ausschließlich nach 
Zeitaufwand. Dass die Vereinbarung dieses Vertragstyps die Ausnahme sein sollte, zeigt 
neben den Regelungen der VOB/A auch § 2 Abs. 10 VOB/B, der eine ausdrückliche 
Vereinbarung vor Beginn der Arbeiten als Voraussetzung für den Vergütungsanspruch 
regelt. 

Selbstkostenerstattungsvertrag 

Der Selbstkostenerstattungsvertrag war in früheren Ausgaben der VOB/A als Bauver-
tragstyp enthalten, entfiel jedoch mangels Bedeutung in der Praxis mit der VOB 2009.64 
In der aktuellen VOB/B wird er als andere Berechnungsart (im Gegensatz zur Abrech-
nung nach Einheitspreisen) für die Vergütung von Bauleistungen aufgeführt.65 

Der Selbstkostenerstattungsvertrag ist gemäß VOB 2006 ausnahmsweise für Bauleis-
tungen größeren Umfangs anwendbar, sofern vor der Vergabe keine eindeutige und er-
schöpfende Beschreibung und somit auch keine einwandfreie Preisermittlung möglich 
ist.66 Die Abrechnung erfolgt auf Grundlage tatsächlich angefallener Selbstkosten des 
AN (Löhne, Stoffe, Gerätevorhaltekosten etc.) zuzüglich vertraglich vereinbarter Ge-
meinkosten und Gewinnzuschlag.67 

 
62  Abbildung in Anlehnung an Eschenbruch (2009), Rdn. 691. 
63  § 4 Abs. 2 VOB/A. 
64  Vgl. Vygen/Joussen (2013), Rdn. 817. 
65  Vgl. § 2 Abs. 2 VOB/B. 
66  Vgl. § 5 Abs. 3 Nr. 1 VOB/A 2006. 
67  Vgl. § 5 Abs. 3 Nr. 2 VOB/A 2006. 
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2.4 Exkurs: Verursachungsbezogene Kostengruppen in Bau-
preisen 

In Kapitel 2.3 werden verschiedene Bauvertragstypen behandelt, die sich vor allem hin-
sichtlich der Berechnungsart des resultierenden Vergütungsanspruchs nach erbrachter 
Bauleistung unterscheiden. Aus welchen Kostenbestandteilen sich diese Vergütung zu-
sammensetzt, wird nachfolgend durch einen Einblick in die bieterseitige Baupreisermitt-
lung aufgezeigt, um ein einheitliches Grundverständnis der in Baupreisen enthaltenen 
Kosten für die weiteren Ausführungen in dieser Arbeit zu schaffen. 

2.4.1 Thematische Abgrenzung 

Je nach Kalkulationsmethode können sich Differenzierungs- und Genauigkeitsgrad und 
damit auch der Aufwand zur Durchführung der Baupreisermittlung erheblich unterschei-
den. Vor allem beim Pauschalvertrag mit funktionaler Leistungsbeschreibung obliegt die 
Wahl des Differenzierungsgrads der Kalkulation unternehmerischen Entscheidungskri-
terien. Zwei Beispiele zur Verdeutlichung: 

- Kalkulationsmethode mit hohem Genauigkeitsgrad: 

Es werden zunächst positionsweise die anfallenden Kosten der Teilleistungen 
ermittelt und anschließend mit den Kosten beaufschlagt, die den Positionen nicht 
direkt zugeordnet werden können (Kalkulation über die Angebotssumme). 

- Kalkulationsmethode mit geringerem Genauigkeitsgrad: 

Aus Erfahrungswerten ermittelte Kosten- oder Preisansätze pro Nutzungseinheit 
(z. B. Kosten pro Parkplatz) werden mit den geplanten Mengen multipliziert. 

Unabhängig davon, ob die nachfolgend thematisierten Kostengruppen in der Kalkulation 
eines Unternehmers explizit ausgewiesen werden oder die Preisermittlung in einer an-
deren Detaillierungstiefe erfolgt, spiegeln sie die verursachungsbezogen anfallenden 
Kosten bei der Erbringung einer Bauleistung wider und sind somit direkt oder indirekt 
Bestandteil der Vergütung. Daher wird nachfolgend auf eine detailliertere Beschreibung 
der möglichen Kalkulationsmethoden zur Baupreisermittlung verzichtet. 

2.4.2 Beschreibung der verursachungsbezogenen Kostengruppen 

Für den Unternehmer ist es bei der Preisbildung notwendig, einerseits die voraussicht-
lich anfallenden Kosten für die Herstellung der vertraglich geforderten Leistung und an-
dererseits die Kosten für den Betrieb seines Unternehmens zu berücksichtigen. Diesbe-
züglich wird im Zusammenhang mit der Kalkulation von Baupreisen zwischen verschie-
denen verursachungsbezogenen Kostengruppen unterschieden. Wie in Abbildung 2-7 



24  Kapitel 2 

aufgeführt, setzt sich die Netto-Angebotssumme aus den Herstellkosten (HK), den All-
gemeinen Geschäftskosten (AGK), den Bauzinsen (Z) sowie Wagnis und Gewinn (W+G) 
zusammen. 

    
  Einzelkosten der Teilleistungen  
 + Gemeinkosten der Baustelle  
 = Herstellkosten  
 + Allgemeine Geschäftskosten  
 + Bauzinsen  
 = Selbstkosten  
 + Wagnis und Gewinn  
 = Netto-Angebotssumme  

Abbildung 2-7: Gliederung der anfallenden Kosten bei der Baupreisermittlung in verursa-
chungsbezogene Kostengruppen68 

Sofern der Preisermittlung eine positionsweise Gliederung der Bauleistung zugrunde 
liegt, können die HK in Einzelkosten der Teilleistungen (EKT) und Gemeinkosten der 
Baustelle (GkdB) unterteilt werden. Beide umfassen im Rahmen der Kalkulation die Kos-
tenarten Lohnkosten, Sonstige Kosten69 und Gerätekosten. Auch Fremdleistungskosten 
werden als EKT erfasst. Während die EKT einzelnen Positionen direkt zugeordnet wer-
den können, enthalten die GkdB die durch den Betrieb der Baustelle entstehenden Kos-
ten, die den Teilleistungen nicht direkt zugeordnet werden können, wie z. B. Gerätevor-
haltekosten von Bereitstellungsgeräten, Baustellengehälter oder auch Kosten für die 
technische Bearbeitung.  

Die Selbstkosten stellen gemäß Abbildung 2-7 eine Erweiterung der HK um die AGK und 
die Z dar. AGK umfassen beispielsweise Geschäftsleitungs- und Verwaltungskosten, 
Steuern, Versicherungen oder auch Kosten für Lagerräume, den Bauhof etc.70 Es han-
delt sich somit um Kosten, die nicht projektbezogen entstehen, sondern durch die Ge-
schäftstätigkeit des Unternehmens. Bauzinsen können ebenfalls in den AGK enthalten 
sein, aber auch separat erfasst werden. Dabei handelt es sich um die durch die notwen-
dige Vorfinanzierung der Baumaßnahme entstehenden Kosten des AN. 

 
68  Abbildung in Anlehnung an Keil et al. (2012), Bild B. 4-1. 
69  Sonstige Kosten umfassen hauptsächlich Materialkosten, Schalung, Rüstung und Verbau sowie 

Fracht- und Transportkosten. 
70  Vgl. Keil et al. (2012), S. 95 f. 



Bauvertragliche Grundlagen 25 

Eine Erweiterung der Selbstkosten um W+G ergibt schließlich den kalkulierten Preis der 
Bauleistung. Die AGK, die Z sowie W+G werden zusammenfassend auch als Umsatz-
bezogene Gemeinkosten bezeichnet. 

2.4.3 Besonderheiten bei der Baupreisermittlung für Pauschalverträge 
mit Generalunternehmern 

Bei Pauschalverträgen mit funktionaler Leistungsbeschreibung liegt dem Bieter zunächst 
kein detailliertes LV vor. Ob dieses nachträglich unternehmensintern für die Kalkulation 
erstellt wird, bleibt jedem Bieter selbst überlassen, da keine Einheitspreise angeboten 
werden müssen. 

Entscheidet sich der Bieter beispielsweise für eine Kalkulationsmethode, die zwischen 
EKT, GkdB, AGK und Z nicht unterscheidet, sondern über entsprechende Kostenan-
sätze eine direkte Ermittlung der Selbstkosten zulässt, sind diese lediglich noch mit W+G 
zu beaufschlagen. Ein solcher Zuschlag wird im Zusammenhang mit GU-Vergaben auch 
als GU-Zuschlag bezeichnet. 

Anders kann ein GU-Zuschlag aber auch weitere Kosten beinhalten. Kalkuliert der Bieter 
beispielsweise die HK in einem detaillierteren Verfahren, können über den GU-Zuschlag 
AGK, Z und W+G berücksichtigt werden. 

Wenn die GkdB ebenfalls im GU-Zuschlag berücksichtigt werden, nimmt dieser in aller 
Regel einen zweistelligen Prozentsatz der Angebotssumme ein. 

Alle drei beschriebenen Varianten zur Gestaltung des GU-Zuschlags sind in Abbildung 
2-8 dargestellt, wobei der GU-Zuschlag auf die HK das am weitesten verbreitete Verfah-
ren darstellt.71 

 
71  Vgl. Keil et al. (2012), S. 108. 
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Abbildung 2-8: Varianten zur Gestaltung des GU-Zuschlags72 

 

 
72  Eigene Abbildung in Anlehnung an Keil et al. (2012), Bild B. 4-20. 
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3 Wirtschaftswissenschaftliche Betrachtung bau-
ausführungsbezogener Vertragsbeziehungen des 
Bauherrn 

3.1 Eingrenzung auf betrachtungsrelevante Vertragsbezie-
hungen 

Um bauprozessbezogene Gründe für das Verfehlen bauherrenseitiger Projektziele zu 
ermitteln, ist es notwendig, diejenigen bauausführungsbezogenen Vertragsverhältnisse 
zu betrachten, auf die der Bauherr unmittelbare Einflussmöglichkeiten besitzt. Abhängig 
von der Vergabeform betrifft das bei einer losweisen Vergabe mehrere Vertragsverhält-
nisse zu verschiedenen Einzelunternehmern oder bei einer zusammengefassten 
Vergabe ein Vertragsverhältnis mit einem GU, TU, Generalübernehmer oder Totalüber-
nehmer.73 

Dem Bauherrn obliegt grundsätzlich und unabhängig von der Unternehmereinsatzform 
die (delegierbare) Aufgabe zur Koordination und Steuerung der Projektbeteiligten.74 Ab-
hängig von der Vergabeform variiert aber der tatsächliche Umfang seines Steuerungs- 
und Koordinationsaufwands. Unterhält er resultierend aus einer (fach-)losweisen 
Vergabe mehrere Vertragsverhältnisse, ist die Zusammenarbeit mehrerer Einzelunter-
nehmer zu koordinieren, es fallen dementsprechend viele Schnittstellen zwischen den 
Gewerken in die Steuerungs- und Koordinationsverantwortung des Bauherrn. Bei einer 
zusammengefassten Vergabe verlagert sich dieser Aufwand vom Verantwortungsbe-
reich des Bauherrn in den Aufgabenbereich seines einzigen bauausführungsbezogenen 
Vertragspartners. 

Da die zu entwickelnde Vergütungskomponente gemäß einleitender Beschreibung des 
Forschungsthemas auf die monetäre Bewertung von Managementprozessen abzielt, 
liegt eine Fokussierung auf die aus zusammengefassten Vergaben resultierenden Ver-
tragsverhältnisse des Bauherrn nahe.  

Diesbezüglich sind die Unternehmereinsatzformen hinsichtlich ihrer Rolle bei der Bau-
ausführung zu unterscheiden. General- und Totalübernehmer agieren als reine Dienst-
leister für Projektmanagementleistungen und erbringen keinen Teil der Ausführungsleis-
tung im eigenen Betrieb. In der Literatur wird der Generalübernehmer auch als reiner 
(Zwischen-)Händler für Bauleistungen bezeichnet.75 Da aber der Bauvertrag mit seinem 

 
73  Vgl. Kapitel 2.2.2. 
74  Vgl. Kalusche (2012), S. 38 ff. 
75  Vgl. Racky (1997), S. 11 und Kalusche (2012), S. 362 zit. n. Hofmann/Frickell (1985). 



28  Kapitel 3 

zentralen Grundgedanken, der Beauftragung eines Unternehmers mit der Erbringung 
einer vom AG definierten Ausführungsleistung, als zentraler Ausgangspunkt dieser Ar-
beit betrachtet wird, werden nachfolgend ausschließlich Vertragsverhältnisse betrachtet, 
bei denen der Unternehmer zumindest einen Teil der Leistung selbst erbringt. 

Der GU wird beiden zuvor beschriebenen Anforderungen gerecht, indem sowohl Ma-
nagementaufgaben in seinen Verantwortungsbereich fallen als auch der bauvertragliche 
Grundgedanke durch die Erstellung einer Teilleistung im eigenen Betrieb gewahrt bleibt. 
Dies gilt ebenfalls für den TU, dessen Leistungsumfang dem des GU, erweitert um zu 
erbringende Planungsleistungen, entspricht. Da die zu entwickelnde Vergütungskompo-
nente jedoch ausschließlich für die Messung und Bewertung bauausführungsbezogener 
Managementprozesse konzipiert wird, ist es für den weiteren Verlauf der Arbeit irrele-
vant, ob ein Vertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU oder Bauherr und TU besteht. 
Ein Vergleich von Abbildung 3-1 mit Abbildung 3-2 verdeutlicht diesen Sachverhalt. Auf-
grund dieser Eingrenzung und auch weil GU-Vergaben in der Praxis gegenüber TU-
Vergaben häufiger Anwendung finden,76 wird nachfolgend stellvertretend das Vertrags-
verhältnis zwischen GU und Bauherr Untersuchungsgegenstand hinsichtlich divergie-
render Interessen und auch Zielanwendungsfall für die zu entwickelnde Vergütungskom-
ponente sein. 

 

Abbildung 3-1: Betrachtungsrelevante Vertragsbeziehung GU-Vergabe77 

 
76  Vgl. Ergebnisse ifo-Umfragen in Dorffmeister (2018) und Wohlrabe (2015). 
77  Abbildung in Anlehnung an Abbildung 2-5. 
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Abbildung 3-2: Betrachtungsrelevante Vertragsbeziehung TU-Vergabe78 

Auf eine Betrachtung des indirekten Vertragsverhältnisses zwischen Bauherr und NU 
des GU79 wird nachfolgend verzichtet, da keine vertragliche Grundlage zwischen diesen 
beiden Parteien besteht, die für die Vereinbarung der zu entwickelnden Vergütungskom-
ponente jedoch notwendig wäre. 

3.2 Grundsätzliche Interessen der betrachtungsrelevanten 
Bauvertragsparteien und daraus resultierendes Konflikt-
potenzial 

Inwiefern im Rahmen der Bauprojektabwicklung von Erfolgen gesprochen werden kann, 
hängt von den Zielen des Beurteilenden ab. Dass verschiedene Akteure verschiedene 
Zielvorstellungen besitzen, stellt zunächst keinen erfolgskritischen Sachverhalt für das 
Projekt dar. Erst durch opportunistisches Handeln der Akteure zur Verfolgung der jeweils 
eigenen, von den Zielvorstellungen der anderen Beteiligten möglicherweise abweichen-
den Ziele, erfährt der Bauprozess negative Einflüsse. Anhand der Ziele des Bauherrn 
wird nachfolgend verdeutlicht, welche abweichenden Interessen der GU als bauausfüh-
rungsbezogener Vertragspartner diesbezüglich verfolgt. 

 
78  Abbildung in Anlehnung an Abbildung 2-6. 
79  Vgl. Abbildung 2-3. 
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3.2.1 Operationale Bauherrenziele 

Der Beschaffungsprozess eines Bauwerks beginnt für den Bauherrn mit der Feststellung 
eines entsprechenden Bedarfs.80 Dieser Bedarf ist mit Zielstellungen verbunden, die als 
auslösende Ziele für das Projekt bezeichnet werden können und u. a. abhängig von der 
Rechts- bzw. Organisationsform des Bauherrn sind. Kochendörfer/Liebchen/Viering lie-
fern eine grobe Unterscheidung in vier Arten von Bauherren, abhängig von deren Ziel-
stellung. Diese sind in Tabelle 3-1 aufgeführt. 

Tabelle 3-1: Arten von Bauherren nach jeweiliger Zielstellung81 

Art des Bauherrn Zielstellung 

Öffentlicher Bauherr 
➢ öffentliche Hand, Körper-

schaften des öffentlichen 
Rechts 

- Erfüllung öffentlicher Aufgaben 
- Aufrechterhaltung der Funktionstüchtigkeit öffentlicher 

Einrichtungen 
- Bauen für den öffentlichen Bedarf 

Institutioneller Investor 
➢ z. B. Versicherungen, 

Pensionsfonds etc. 

- Kapitalanlage zur Erwirtschaftung von Rendite 
- Risikostreuung 
- keine Eigennutzung 

Gewerbliches Unternehmen - Eigenbedarfsdeckung bei Expansion oder Umstruktu-
rierung 

- Kapitalanlage 

Privater Investor - Eigenbedarfsdeckung 
- Kapitalanlage 

  

Bei einer Betrachtung der in Tabelle 3-1 aufgeführten Zielstellungen der verschiedenen 
Arten von Bauherren wird deutlich, dass einerseits Nutzungsanforderungen an das zu 
erstellende Bauwerk gestellt werden, andererseits gewinnorientierte Erwartungen an 
das Objekt als Kapitalanlage bestehen. Nutzungsanforderungen ergeben sich durch das 
Ziel der Eigenbedarfsdeckung bzw. durch die Deckung des öffentlichen Bedarfs. Bei-
spielhaft können hier die Errichtung eines Einfamilienhauses zur Eigennutzung für einen 
privaten Investor oder vom öffentlichen Bauherrn beauftragte Sanierungsarbeiten zur 
Sicherstellung der Funktionstüchtigkeit von Straßenverkehrsanlagen genannt werden. 

Diese das Bauprojekt auslösenden Bauherrenziele sind in ihrem Detaillierungsgrad als 
alleinige Basis für die Planung und Ausführung des Bauvorhabens nicht ausreichend, 

 
80  Vgl. Pfarr (1984), S. 102. 
81  Eigene Abbildung in Anlehnung an Kochendörfer/Liebchen/Viering (2010), S. 56 f. 
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weshalb eine Transformation in operationale Bauherrenziele notwendig ist.82 Operatio-
nale Bauherrenziele sind gegenüber den auslösenden Bauherrenzielen präziser, da 
auch externe Rahmenbedingungen (z. B. verfahrenstechnische Grenzen oder gesetzli-
che Vorgaben) berücksichtigt werden. Außerdem sind sie messbar, indem die Zielerrei-
chung hinsichtlich Art und Umfang so definiert ist, dass konkretere Vorgaben für die wei-
teren Planungs- und Ausführungsschritte geliefert werden. Ein nach dem Kalender be-
stimmter Fertigstellungstermin stellt ein typisches Beispiel für ein operationales Bauher-
renziel dar. 

3.2.2 Zuordnung zu Zielkategorien 

Operationale Bauherrenziele können den Kategorien Kosten, Zeit und Qualität zugeord-
net werden. Diese Kategorien stehen in Wechselwirkung zueinander. Verändert sich bei-
spielsweise ein angestrebtes Kostenziel, wirkt sich dies auch auf Qualitäts- und/oder 
Zeitziele aus. Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, dass der Bauherr öko-
nomische Erwartungen hat, also eine qualitativ bestmögliche Bauleistung zu den ge-
ringstmöglichen Kosten und in einer möglichst kurzen Bauzeit in seinem grundsätzlichen 
Interesse liegt. Weiterhin ist es für den Bauherrn von Bedeutung, dass die geplanten 
Kosten zur Sicherstellung der Finanzierung, die geplanten Termine wegen zukünftiger 
Nutzungsansprüche bzw. Renditeerwartungen und die Qualitätsvorgaben wegen funkti-
onaler Anforderungen mindestens eingehalten werden. 

Auch bei dem bauausführenden Unternehmen als bauvertraglicher Partner des Bau-
herrn kann eine ökonomische Erwartungshaltung vorausgesetzt werden. Diese bezieht 
sich jedoch auf das eigene Wirtschaften und nicht unbedingt auf die primären Interessen 
des Bauherrn. Daher stehen geringstmögliche Kosten bei einem höchstmöglichen Preis 
im Vordergrund, um – nicht selten mittels Nachtragsforderungen – einen möglichst ho-
hen Gewinn zu erzielen. Gefördert werden kann dieses Ziel durch den geringstmöglichen 
Aufwand bei der Erstellung der Bauleistung, wobei die Einhaltung der geforderten Qua-
lität ebenfalls im Interesse des Bauausführenden liegen muss, da vertraglich ein man-
gelfreies Werk83 geschuldet ist. Weiterhin ist der Unternehmer grundsätzlich an einer 
angemessenen Bauzeit interessiert, die mit den ihm zur Verfügung stehenden Kapazi-
täten erreichbar ist und durch deren Einhaltung seine kalkulierte Fixkostenumlage reali-
siert wird. Außerdem ist die Einhaltung der geplanten Termine relevant für die unterneh-
mensinterne Einsatzplanung von Personal und Geräten.  

Die geschilderten grundsätzlichen Interessen zeigen auf, dass in allen drei Kategorien 
Divergenzen zwischen den Zielen des Bauherrn und seines bauausführungsbezogenen 

 
82  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 33. 
83  Vgl. § 633 BGB und § 13 Abs. 1 Satz 1 VOB/B. 
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Vertragspartners bestehen. Abbildung 3-3 verdeutlicht die grundsätzlichen Interessens-
unterschiede der betrachtungsrelevanten Bauvertragsparteien Bauherr und GU in den 
Kategorien Kosten, Zeit und Qualität.  

 

Abbildung 3-3: Grundsätzliche Interessen der Bauvertragsparteien 

Unberücksichtigt bleibt bei der zuvor geschilderten Betrachtung, dass besondere Rah-
menbedingungen (z. B. konjunkturelle Schwankungen oder strategische Entscheidun-
gen) die Ziele der Parteien zumindest kurzfristig beeinflussen können. Dennoch ist lang-
fristig davon auszugehen, dass beide Parteien ökonomische Erwartungen verfolgen, um 
auskömmlich wirtschaften zu können.  

3.2.3 Unterscheidung in System- und Vorgehensziele 

Neben der Zuordnung der operationalen Bauherrenziele zu den Kategorien Kosten, Zeit 
und Qualität kann eine Unterscheidung in System- und Vorgehensziele erfolgen. Sys-
temziele sind innerhalb der Systemtheorie als „Aussagen über zukünftige Zustände“84 

 
84  Daenzer (1977), S. 68. 
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definiert, wohingegen Vorgehensziele „wesentliche einzuhaltende Merkmale des We-
ges, der zur Erreichung der Systemziele eingeschlagen werden soll“85, beschreiben. Vor-
gehensziele können auch in Form von Zwischenzielen festgelegt werden. 

Ohne nachfolgend näher auf die Grundlagen der Systemtheorie86 einzugehen, liefert 
eine Unterscheidung der Ziele der Beteiligten in prozessbezogene Vorgehensziele und 
den angestrebten Endzustand charakterisierende Systemziele einen für die vorliegende 
Arbeit interessanten Ansatz. Wird die Phase der Bauausführung als Prozess betrachtet, 
der durch Vorgehensziele beschrieben werden kann, so können die Anforderungen an 
das zu erstellende Bauwerk bzw. die abgeschlossene Bauleistung durch entsprechende 
Systemziele definiert werden. 

Eine Zuordnung von System- und Vorgehenszielen zu den Kategorien Kosten, Zeit und 
Qualität ist dabei weiterhin möglich. Zur Verdeutlichung sind in Tabelle 3-2 bauausfüh-
rungsbezogene Beispiele für System- und damit einhergehende Vorgehensziele aus 
Bauherrensicht aufgeführt, die jeweils einer Zielkategorie zugeordnet sind. 

Tabelle 3-2: Beispielhafte System- und Vorgehensziele aus Bauherrensicht nach Zielka-
tegorien 

 Systemziel Vorgehensziel 

Kosten 
Die Gesamtkosten des Bauwerks sol-
len ein vorgegebenes Budget nicht 
überschreiten. 

Nachtragsverursachende Anordnun-
gen von Leistungsänderungen sollen 
vermieden werden. 

Zeit 
Die Inbetriebnahme des Bauwerks soll 
zum geplanten Termin erfolgen. 

Vereinbarte Meilensteine sollen inner-
halb definierter Fristen erreicht wer-
den. 

Qualität 
Die Oberfläche eines Bauteils soll eine 
definierte Beschaffenheit aufweisen. 

Es soll ein emissionsarmes Verfahren 
zur Herstellung dieses Bauteils ange-
wendet werden. 

3.3 Prinzipal-Agent-Theorie als Ansatz der Neuen Institutio-
nenökonomik 

In Kapitel 3.2 werden die grundsätzlichen Interessen des Bauherrn und seines bauaus-
führungsbezogenen Vertragspartners den Kategorien Kosten, Zeit und Qualität zuge-
ordnet und in System- und Vorgehensziele unterschieden. Es wird ebenfalls erläutert, 

 
85  Daenzer (1977), S. 68. 
86  Vgl. weiterführend Egloff (1996), Pfarr (1984) oder auch Kochendörfer/Liebchen/Viering (2010) 

zum Thema Systemtheorie im Zusammenhang mit der Abwicklung von Bauprojekten bzw. Baupro-
jektmanagement. 
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dass sich diese Ziele der beiden Vertragsparteien grundsätzlich voneinander unterschei-
den, wodurch die Vermutung nahe liegt, dass der Bauprozess dadurch negativ, weil kon-
frontativ geprägt werden kann. Um diese Vermutung zu bestätigen, wird nachfolgend die 
Prinzipal-Agent-Theorie (PA-Theorie) als Ansatz der Neuen Institutionenökonomik vor-
gestellt, die einen wirtschaftswissenschaftlichen Ansatz liefert, um Beziehungen zwi-
schen Wirtschaftssubjekten mit divergierenden Interessen zu charakterisieren und Lö-
sungsansätze für daraus resultierende Konflikte umfasst. 

3.3.1 Einführung in die Neue Institutionenökonomik 

Bei der Neuen Institutionenökonomik (NIÖ) handelt es sich um einen Sammelbegriff der 
Volkswirtschaftslehre, der verschiedene Teilansätze zusammenfasst und zunehmend 
auch im Zusammenhang mit der Betriebswirtschaftslehre (BWL) an Bedeutung ge-
winnt.87 Richter/Furubotn fassen den Inhalt der NIÖ folgendermaßen zusammen: „Die 
[...] NIÖ befaßt sich mit der ökonomischen Analyse des institutionellen Umfelds und der 
institutionellen Arrangements der Wirtschaft.“88 Diese Aussage enthält die zwei zentralen 
Begrifflichkeiten der NIÖ im Allgemeinen: Ökonomik und Institution. 

Eine präzise Definition des Begriffs Institution wird in der Fachliteratur vermieden.89 All-
gemein werden Institutionen aber übereinstimmend als „ein auf ein Zielbündel abgestell-
tes System von Normen [...] mit dem Zweck, das individuelle Verhalten in eine bestimmte 
Richtung zu steuern“90 oder auch als „System von verhaltenssteuernden Regeln bzw. 
durch diese gesteuerte Handlungssysteme“91 beschrieben. Ein anschauliches Beispiel 
für eine Institution ist die Straßenverkehrsordnung, die durch ein System aus verschie-
denen Regeln das Verhalten der Verkehrsteilnehmer steuert. 

Als Ökonomik wird die Wissenschaft von rationalen Handlungen bezeichnet, wobei diese 
Handlungen von Menschen auf Grundlage individuell festgelegter Ziele und in einer Um-
gebung knapper Ressourcen gewählt werden.92 

Zur Untersuchung, Erklärung und Prognose individuellen menschlichen Handelns liegt 
der NIÖ mit dem sog. Homo Oeconomicus ein ökonomisches Verhaltensmodell zu-
grunde.93 Dieses stützt sich auf sechs grundlegende Prinzipien94: 

 
87  Vgl. Göbel (2002) und Gillenkirch (1997). 
88  Richter/Furubotn (2010), S. 50. 
89  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 7. 
90  Richter/Furubotn (2010), S. 50. 
91  Göbel (2002), S. 3. 
92  Vgl. Göbel (2002), S. 22 f. 
93  Vgl. Voigt (2009), S. 19. 
94  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 2 ff.  
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- Individualprinzip: Individuen handeln selbstinteressiert, d. h., sie besitzen ei-
gene Präferenzen oder Nutzenfunktionen, an denen sich ihr Handeln orientiert.95   

- Prinzip der Trennung zwischen Präferenzen und Restriktionen: Die Wahl ei-
ner Handlung erfolgt durch den Homo Oeconomicus unter Beachtung seiner Prä-
ferenzen und der Einflüsse aus externen Handlungsfeldern (Restriktionen). Es 
wird davon ausgegangen, dass die Präferenzen konstant sind und Verhaltens-
änderungen daher stets aus Veränderungen der Restriktionen resultieren.96 

- Prinzip der Problemorientierung: Es werden nur die für ein Problem wesentli-
chen Präferenzen und Einflüsse aus externen Handlungsfeldern (Restriktionen) 
betrachtet, um eine Modellbildung zu ermöglichen.97 

- Rationalitätsprinzip: Auch als Prinzip der Nutzenmaximierung bezeichnet, setzt 
das Rationalitätsprinzip voraus, dass der Homo Oeconomicus die Handlungs-
möglichkeit wählt, die nach seinem Kosten-Nutzen-Kalkül einen relativen Vorteil 
bringt.98 Irrationale Handlungen hingegen kann das Verhaltensmodell nicht erklä-
ren. 

- Prinzip der Nicht-Einzelfall-Betrachtung: Es wird lediglich ein repräsentatives, 
dominantes Verhalten einer Vielzahl individueller Handlungen erfasst, nicht aber 
das einmalige Verhalten eines einzelnen Individuums in einer einmaligen Situa-
tion. Damit wird die Betrachtung eines einzelnen Akteurs nicht ausgeschlossen, 
sondern es wird angenommen, dass sich dieser Akteur verhält, wie es im Allge-
meinen zu erwarten ist.99 

- Prinzip des methodologischen Individualismus: Mehrere Individuen können 
ein System bilden, z. B. einen Haushalt, ein Unternehmen, eine Gesellschaft etc. 
Ein System verhält sich demnach nicht wie ein Individuum, sondern abhängig 
von den Eigenschaften und Verhaltensweisen des Kollektivs an Individuen, die 
das System konstituieren.100 

Zusammenfassend kann der Homo Oeconomicus demnach als rational handelnder Nut-
zenmaximierer bezeichnet werden, der unter gleichbleibenden Präferenzen und verän-
derbaren Restriktionen eine Handlungsmöglichkeit auswählt. 

3.3.2 Wesentliche institutionenökonomische Ansätze 

Die in Kapitel 3.3.1 eingeführten allgemeinen Grundlagen zu den Begriffen Ökonomik 
und Institution bilden ein erstes Grundverständnis für die Ansätze der NIÖ. Innerhalb der 

 
95  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 3 und Göbel (2002), S. 23 f. 
96  Vgl. Göbel (2002), S. 24. 
97  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 3 f. 
98  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 4 f. 
99  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 5. 
100  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 3. 
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Fachliteratur herrscht zwar keine Übereinstimmung bzgl. des inhaltlichen Gesamtum-
fangs der NIÖ, dennoch können ihr drei wesentliche institutionenökonomische Ansätze 
zugeordnet werden: 

- die Verfügungsrechtstheorie, 
- die PA-Theorie, 
- die Transaktionskostentheorie.101 

Diese drei Theorien können nicht abgegrenzt voneinander betrachtet werden, da deren 
zentrale Elemente auch in den jeweils anderen Ansätzen Berücksichtigung finden kön-
nen. So ist beispielsweise die Transaktion zwischen Prinzipal und Agent mit Kosten ver-
bunden und beide Akteure besitzen Verfügungsrechte. Außerdem liefert die Fachlitera-
tur diesbezüglich unterschiedlich gelagerte Interpretationen. So ordnen Richter/Furubotn 
die PA-Theorie den relativen Verfügungsrechten zu102, Erlei/Leschke/Sauerland be-
trachten die PA-Theorie vor allem unter dem Aspekt der Transaktionskostentheorie103. 
Der vorliegenden Arbeit wird das Verständnis von Richter/Furubotn zugrunde gelegt, so-
dass nachfolgend zunächst eine knappe Einführung in die Verfügungsrechtstheorie er-
folgt, um anschließend die Grundlagen der PA-Theorie zu beschreiben. 

Die Verfügungsrechtstheorie wird auch als Property-Rights-Theorie bezeichnet und ver-
steht Verfügungsrechte als jede Art von Berechtigung, über materielle und immaterielle 
Ressourcen von Gesetzes wegen, aus Verträgen oder aufgrund sozialer Verpflichtungen 
zu verfügen.104 Richter/Furubotn unterscheiden dazu folgende drei Arten: 

- absolute Verfügungsrechte, die grundsätzlich gegen jedermann durchsetzbar 
sind (z. B. das Eigentum an Sachen gemäß § 903 Satz 1 BGB oder Urheber-
rechte); 

- relative Verfügungsrechte, die durch Schuldverhältnisse entstehen (z. B. zwi-
schen den Parteien eines Werkvertrags); 

- andere Verfügungsrechte (z. B. Familienrechte oder nicht per Gesetz geregelte 
Rechte).105 

Die Verfügungsrechtstheorie geht davon aus, dass die Verteilung dieser Verfügungs-
rechte zwischen interagierenden Individuen deren Verhalten in vorhersehbarer Weise 
beeinflusst.106  

 
101  Vgl. Göbel (2002), S. 49. 
102  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 173 ff. 
103  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 95 ff. 
104  Vgl. Göbel (2002), S. 67. 
105  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 95 f. 
106  Vgl. Göbel (2002), S. 70. 
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3.3.3 Grundlagen der PA-Theorie 

Die PA-Theorie umfasst grundsätzlich alle Beziehungen zwischen Individuen, die aus 
einer gegenseitigen Einflussnahme entstehen.107 Im engeren Sinne fokussiert die PA-
Theorie aber Beziehungen, die begründet durch vertragliche Schuldverhältnisse, wie 
z. B. den Werkvertrag,108 zwischen zwei Wirtschaftssubjekten vorliegen.109 Diese zwei 
Wirtschaftssubjekte sind der auftraggebende Prinzipal und der beauftragte Agent. Ge-
genstand des Auftrags ist die Ausführung einer Leistung.110 Diese zwischen Prinzipal 
und Agent vorliegende Wirtschaftsbeziehung wird zur Verdeutlichung in Abbildung 3-4 
skizziert. 

 

Abbildung 3-4: Beziehung zwischen Prinzipal und Agent 

Als Ansatz der NIÖ setzt die PA-Theorie das Verhaltensmodell des Homo Oeconomicus 
für Prinzipal und Agent voraus. Damit sind beide Akteure als rationale Nutzenmaximierer 
zu verstehen, die divergierende Ziele präferieren, weil sie unterschiedliche Verfügungs-
rechte besitzen.111 Am Beispiel des Werkvertrags kann dies verdeutlicht werden: Der 
Prinzipal besitzt das Recht, über das vom Agenten erstellte, fertige Werk zu verfügen, 
um einen von ihm beabsichtigten, möglichst großen Nutzen daraus zu ziehen. Der Agent 
erwartet eine vereinbarte Vergütung für die Erstellung dieses Werks, ist aber im Gegen-
satz zum Prinzipal nicht an der Maximierung des für diesen resultierenden Nutzens in-
teressiert, sondern daran, seinen Aufwand (Arbeitsleid) bei einer festen Vergütungser-
wartung zu minimieren (Arbeitsleid-Hypothese). 

 
107  Vgl. Göbel (2002), S. 98 zit. n. Pratt/Zeckhauser (1985). 
108  Bzgl. der Zuordnung des Werkvertrags zu Schuldverhältnissen gemäß BGB vgl. Kapitel 2.1.1. 
109  Vgl. Göbel (2002), S. 98. 
110  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 173. 
111  Vgl. Göbel (2002), S. 100. 
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Die PA-Theorie geht davon aus, dass zwischen Prinzipal und Agent sowohl vor als auch 
nach Vertragsabschluss Informationsasymmetrie herrscht. Eine vorvertragliche Informa-
tionsasymmetrie wird dabei durch versteckte Eigenschaften (hidden characteristics) 
bedingt. Einerseits betrifft das die Eigenschaften des jeweils anderen Vertragspartners, 
aus Sicht des Prinzipals andererseits aber auch die Eigenschaften der durch den Agen-
ten angebotenen Leistung. Es besteht die Gefahr der ungünstigen Auswahl des Ver-
tragspartners (adverse selection). 

Durch den Vertragsabschluss schuldet der Agent gegenüber dem Prinzipal ein Ergebnis, 
beim Werkvertrag also ein zu erstellendes Werk. Dieser Output einer PA-Beziehung ist 
von zwei Faktoren abhängig: 

− einerseits von dem gewählten Anstrengungsniveau des Agenten zur Leistungs-
erbringung,  

− andererseits von exogenen Einflüssen auf die Leistungserbringung bzw. Produk-
tivität, also Umweltbedingungen, die Agent und Prinzipal nicht direkt steuern kön-
nen.112 Übertragen auf das Beispiel des Werkvertrags können Witterungsbedin-
gungen oder Preisschwankungen für Zulieferwaren als beispielhafte exogene 
Einflüsse auf den Werkerfolg angeführt werden. 

Informationsasymmetrien nach Vertragsabschluss entstehen durch Unterschiede in der 
Transparenz dieser zwei Faktoren für Prinzipal und Agent. Die PA-Theorie geht davon 
aus, dass exogene Einflüsse für den Prinzipal grundsätzlich nicht transparent sind.113 Er 
kann diese also entweder nicht beobachten oder zwar (visuell, auditiv etc.) beobachten, 
aber nicht beurteilen. Bezüglich des im Rahmen der Leistungserbringung vom Agenten 
gewählten Anstrengungsniveaus sind zwei Arten der Informationsverteilung möglich: 

− Die Handlungen des Agenten sind für den Prinzipal nicht beobacht- oder beur-
teilbar, weshalb dem Prinzipal das gewählte Anstrengungsniveau des Agenten 
(zusätzlich zu den unbekannten exogenen Einflüssen) unbekannt ist. Diese Art 
der Informationsasymmetrie wird als verstecktes Handeln (hidden action) be-
zeichnet.114 

− Der Prinzipal kann die Handlungen des Agenten beobachten und auch beurtei-
len, wodurch er Kenntnis über das gewählte Anstrengungsniveau des Agenten 
zur Leistungserbringung erlangt. Dieser Fall wird als versteckte Information 
(hidden information) bezeichnet, da der Agent gegenüber dem Prinzipal über ei-
nen Informationsvorsprung bzgl. der exogenen Einflüsse verfügt.115 

 
112  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 100 ff. 
113  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 100 ff. 
114  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 173 f. und Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 103 ff. 
115  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 173 und Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 102. 
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Tabelle 3-3 zeigt aus Sicht des Prinzipals das qualitative Maß an Transparenz der zwei 
ergebnisbeeinflussenden Faktoren in Bezug auf die nach Vertragsabschluss auftreten-
den Arten der Informationsasymmetrie. 

Tabelle 3-3: Qualitatives Maß an Transparenz ergebnisbeeinflussender Faktoren aus Sicht 
des Prinzipals 

Ergebnisbeeinflussende 
Faktoren 

Art der Informationsasymmetrie 

verstecktes Handeln versteckte Information 

Anstrengungsniveau 
des Agenten intransparent transparent 

Exogene Einflüsse intransparent intransparent 

   
Aufgrund der ihm in beiden Arten der Informationsasymmetrie unbekannten exogenen 
Einflüsse auf die Leistungserbringung ist dem Prinzipal ein Rückschluss vom resultie-
renden Ergebnis auf versteckte Handlungen und Informationen des Agenten während 
der Leistungserbringung nicht möglich.116 Die Gewissheit darüber bietet dem Agenten 
vor bzw. während der Leistungserbringung einen Spielraum, den eigenen Nutzen durch 
opportunistisches Verhalten (ggf. auch zu Ungunsten des Prinzipals) zu maximieren, 
ohne dabei die alleinige Verantwortung für negative Ausprägungen des späteren Ergeb-
nisses fürchten zu müssen. Für den Prinzipal besteht demnach das Risiko, die eigenen 
Ziele nicht zu erreichen. Dieses Risiko wird im ökonomischen Sprachgebrauch als mo-
ralisches Wagnis (moral hazard)117 bezeichnet und ermöglicht es dem Agenten, die 
Wahl seines Anstrengungsniveaus durch eine nicht zutreffende Darstellung der Umwelt-
einflüsse gegenüber dem Prinzipal zu verbergen bzw. zu legitimieren. Anhand des fol-
genden Beispiels kann das moralische Wagnis verdeutlicht werden: 

Angenommen, ein Agent A wird von einem Prinzipal P beauftragt, unter Einsatz von 
Mitarbeitern des A ein Werk zu erbringen. Nachdem das Werk fertiggestellt ist, stellt P 
fest, dass A mehr Zeit benötigt hat, als ursprünglich vereinbart war. Der tatsächliche 
Grund für die verspätete Fertigstellung ist, dass A seine Mitarbeiter zwischenzeitlich zur 
Erfüllung eines anderen Vertrags von dem für P zu erstellenden Werk abgezogen hat 
(verringertes Anstrengungsniveau des A). 

Im Fall versteckter Informationen besitzt P über den verspäteten Fertigstellungstermin 
Kenntnis und weiß, dass dieser wegen der Abnahme der Mitarbeiteranzahl während der 
Leistungserbringung und somit wegen einem verringerten Anstrengungsniveau des A 

 
116  Vgl. Göbel (2002), S. 102. 
117  Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland (2016), S. 100 ff. und Göbel (2002), S. 103. 
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nicht erreicht werden konnte. Den Grund für die Abnahme der Mitarbeiteranzahl kennt 
er hingegen nicht und auch über sonstige exogene Einflüsse besitzt P keine Kenntnis. A 
könnte daher die verringerte Mitarbeiterzahl während der Leistungserbringung durch 
eine inkorrekte Darstellung der Umwelteinflüsse rechtfertigen, z. B. durch die Behaup-
tung, eine Krankheitswelle habe seine Mitarbeiterschaft erfasst.  

Im Fall versteckten Handelns besitzt P lediglich Kenntnis über den verspäteten Fertig-
stellungstermin, kennt aber weder den Grund (verringertes Anstrengungsniveau durch 
Abnahme der Mitarbeiterzahl) noch die relevanten exogenen Faktoren. In diesem Fall 
kann A die Terminabweichung durch die inkorrekte Darstellung eines beliebigen exoge-
nen Faktors rechtfertigen, z. B. mit ungünstigen Witterungsverhältnissen. 

3.3.4 Lösungsansätze für resultierende Konflikte aus PA-Beziehungen 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Beziehung zwischen Prinzipal 
und Agent drei wesentliche Charakteristika besitzt: 

- asymmetrische Informationsverteilung, 
- divergierende Nutzen- bzw. Zielvorstellungen, 
- opportunistisches Verhalten.118 

Darauf aufbauend liefert die PA-Theorie verschiedene Ansätze zur Senkung der Infor-
mationsasymmetrie zwischen den Beteiligten, zur Harmonisierung der von ihnen verfolg-
ten Ziele und zur Vertrauensbildung.119 Die im Hinblick auf die Bauvertragsgestaltung 
wesentlichsten Ansätze werden nachfolgend eingeführt. 

3.3.4.1 Monitoring und Reporting 

Zwei mögliche Instrumente, die nach Vertragsabschluss zur Abschwächung des Infor-
mationsgefälles angewendet werden können, sind Monitoring und Reporting. 

Monitoring meint in diesem Zusammenhang die bewusste Beobachtung der Handlungen 
des Agenten durch den Prinzipal, um zumindest versteckte Handlungen zu vermeiden. 
Stechuhrsysteme sind ein Beispiel für die Beobachtung der Arbeitszeit von Arbeitneh-
mern (Agenten) durch den Arbeitgeber (Prinzipal).120 

Die Lieferung von Informationen an den Prinzipal durch den Agenten bezeichnet Göbel 
als Reporting.121 Daran hat der Agent ggf. sogar ein Eigeninteresse, da das von ihm 
erzeugte Ergebnis, wie bereits beschrieben, nicht allein von seinen Handlungen abhän-
gig ist, sondern gemäß Kapitel 3.3.3 auch von exogenen Einflüssen. Bedingen diese 

 
118  Vgl. Göbel (2002), S. 118 und Gillenkirch, S. 16. 
119  Weiterführend Göbel (2002), S. 110 ff. 
120  Vgl. Göbel (2002), S. 112. 
121  Vgl. Göbel (2002), S. 113. 
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exogenen Einflüsse nun eine nicht oder schlecht erfüllte Auftragsausführung, hat der 
Agent ein Interesse daran, den Prinzipal erkennen zu lassen, dass seine Handlungen 
zur Erfüllung des Auftrags geführt hätten. 

3.3.4.2 Gestaltung von Anreizverträgen 

Der wesentliche Ansatz der PA-Theorie zur Vermeidung von Konflikten, die aus diver-
gierenden Zielstellungen resultieren, ist die Gestaltung von Anreizverträgen.122 Damit 
soll vorrangig eine Harmonisierung der Ziele beider Akteure erreicht werden, sodass ein 
opportunistisches Verhalten und eine asymmetrische Informationsverteilung aus Sicht 
des Prinzipals keine Gefahren mehr für die Erreichung seiner Ziele darstellen. 

Vorausgesetzt, der Prinzipal kennt vor Vertragsabschluss die Gefahr des moralischen 
Wagnisses, kann durch die Berücksichtigung von Anreizen im Vertrag erreicht werden, 
dass der Agent nach Vertragsabschluss sowohl die eigenen als auch die Ziele des Prin-
zipals verfolgt. Richter/Furubotn führen in diesem Zusammenhang das Beispiel von 
Landarbeitern in den Südstaaten der USA an, deren Arbeitslohn teilweise aus einer Be-
teiligung am Erntegut besteht (share cropping).123 In diesem Fall besitzt nicht nur der 
Grundeigentümer (Prinzipal), sondern auch der Landarbeiter (Agent) selbst das Ziel, ei-
nen höheren Gewinn mit der Ernte zu erzielen, um einen höheren Arbeitslohn zu erhal-
ten. Da der Landarbeiter somit Verfügungsrechte an dem Erntegut besitzt, wird die ge-
mäß Arbeitsleid-Hypothese bestehende Gefahr, dass er bei einem festen Lohn so we-
nige Anstrengungen wie möglich unternimmt, abgemindert. 

Neben der Vereinbarung positiver Anreize besteht die Möglichkeit, Strafen im Vertrag 
zu vereinbaren, die aus Sicht des Prinzipals unerwünschtes Verhalten des Agenten ver-
hindern sollen. Insgesamt kann davon ausgegangen werden, dass für den Prinzipal im-
mer dann eine günstige Situation entsteht, wenn der Agent bei einer Verletzung des AG-
seitigen Interesses viel zu verlieren (positiver Anreiz, Strafe) und wenig zu gewinnen 
(z. B. geringes Arbeitsleid, eingesparte Ressourcen) hat.124 

Allerdings kann die Gestaltung und Abwicklung von Anreizverträgen mit Schwierigkeiten 
behaftet sein, insbesondere im Rahmen der Festlegung einer Bemessungsgrundlage für 
die vom Agenten zu erbringende Leistung. Im angeführten Beispiel des Landarbeiters 
kann die Erntemenge beispielsweise gewogen und mit den erwarteten Mengen vergli-
chen werden. In anderen Kontexten ist die Definition einer Bemessungsgrundlage weni-
ger eindeutig, z. B. bei der erwarteten Leistung eines Lehrers.125  

 
122  Vgl. Gillenkirch (1997), S. 53 ff. und Göbel (2002), S. 113 ff. 
123  Vgl. Richter/Furubotn (2010), S. 175. 
124  Vgl. Göbel (2002), S. 114. 
125  Vgl. Göbel (2002), S. 115 f. 
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Bei der vertraglichen Vereinbarung eines Anreizes (Bonus) und/oder einer Strafe (Ma-
lus) bezogen auf die Leistung des Agenten ist die Definition einer Zielgröße notwendig. 
Erst eine messbare Unter- oder Überschreitung dieser Zielgröße kann einen Anspruch 
des Agenten auf den Bonus bzw. einen Anspruch des Prinzipals auf die Strafe begrün-
den. Die Definition einer realistischen Zielgröße kann für den Prinzipal insofern mit 
Schwierigkeiten verbunden sein, als dass er die tatsächliche Leistungsfähigkeit des 
Agenten ggf. nicht kennt bzw. nicht einschätzen kann (versteckte Eigenschaften). 

Es besteht außerdem die Gefahr einer einseitigen Fokussierung des Agenten auf ein 
Ziel des Prinzipals, für das ein Anreiz vereinbart wurde, und die gleichzeitige Vernach-
lässigung der anderen Ziele. Daher kann eine ausgewogene Gestaltung der Anreizsys-
tematik, also das Zusammenwirken unterschiedlicher Anreize, aus Sicht des Prinzipals 
zielführend sein. Diesbezügliche Grundlagen werden in Kapitel 7.1 vorgestellt. 

3.4 Das Bauvertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU 
aus Sicht der PA-Theorie 

3.4.1 Einordnung der Beziehung zwischen Bauherr und GU in die PA-
Theorie 

In Kapitel 3.3 werden eine asymmetrische Informationsverteilung, divergierende Nutzen- 
bzw. Zielvorstellungen und opportunistisches Verhalten als die drei wesentlichen Cha-
rakteristika der Beziehung zwischen Prinzipal und Agent herausgearbeitet, die zu einem 
Konflikt zwischen beiden Akteuren hinsichtlich der Zielerreichung führen können. 

Diese Charakteristika der PA-Beziehung können grundsätzlich auch für die Beziehung 
zwischen Bauherr und GU vorausgesetzt werden: 

- Dass beide Parteien grundsätzlich unterschiedliche Interessen und daher ver-
schiedene Zielstellungen verfolgen, wird in Kapitel 3.2 dargestellt. 

- Diese Interessen zielen in erster Linie auf eine Maximierung des jeweils eigenen 
wirtschaftlichen Nutzens ab, sodass grundsätzlich von einem opportunisti-
schen Verhalten auszugehen ist.  

- Asymmetrisch verteilte Informationen zwischen Bauherr und GU können in vielen 
Situationen auftreten. So stellt beispielsweise Unwissen des Bauherrn bei der 
Vergabe der Bauleistung über die tatsächlichen Fähigkeiten der Bieter und des 
späteren Vertragspartners eine Situation mit versteckten Eigenschaften dar. 
Versteckte Handlungen sind durch Umfang, Komplexität und Langfristigkeit von 
Bauprojekten aus Sicht des Bauherrn ebenfalls unvermeidbar. Eine Beobach-
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tung aller arbeitsteiligen und ortsvariablen Handlungen des GU während des ge-
samten Bauprozesses wäre für den Bauherrn ausschließlich durch einen sehr 
hohen Ressourceneinsatz möglich. 
Versteckte Informationen resultieren im Verhältnis zwischen Bauherr und GU 
aus der übergeordneten Tatsache, dass der GU über andere Ressourcen und 
ggf. eine andere betriebliche Spezialisierung verfügt als der Bauherr, woraus 
überhaupt erst die Beauftragung des GU resultiert. 

Bauherr und GU agieren als wirtschaftlich selbständige Entscheidungsträger, stellen 
wirtschaftswissenschaftlich betrachtet also Wirtschaftssubjekte dar. Der Bauherr nimmt 
in diesem Betrachtungsansatz die Rolle des Prinzipals, der GU die des Agenten ein. 
Diese institutionenökonomische Betrachtung der zuvor eingegrenzten bauausführungs-
bezogenen Vertragsbeziehung des Bauherrn wird in Abbildung 3-5 skizziert.  

 

Abbildung 3-5: Beziehung zwischen Bauherr als Prinzipal und GU als Agent 

Auch eine Betrachtung der Verfügungsrechte von Bauherr und GU bestätigt die Anwend-
barkeit der PA-Theorie auf deren bauvertragliche Beziehung. Der Bauherr besitzt neben 
dem bauvertraglichen Anspruch auf Verschaffung eines mängelfreien Bauwerks126 
i. d. R. absolutes Verfügungsrecht über das von ihm bereitgestellte Grundstück. An die-
sem wird, bauvertraglich betrachtet, eine Änderung, nämlich die Erstellung eines Bau-
werks bzw. die Ausführung einer geforderten Bauleistung, durch den GU vorgenommen. 
Aufgrund des Besitzes dieses absoluten Verfügungsrechts rechnet der Bauherr je nach 

 
126  Vgl. § 633 Abs. 1 BGB. 
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ursprünglicher Zielstellung127 mit einem investorischen Nutzen bzw. einer definierten Be-
darfsdeckung. Der GU besitzt kein absolutes Verfügungsrecht über die fertiggestellte 
Leistung, sondern ein relatives Verfügungsrecht über die schuldvertraglich vereinbarte 
Vergütung seiner Leistung. Diese Vergütung erfolgt grundsätzlich unabhängig von der 
Qualität seiner Leistungserbringung (Prozess zur Erreichung des Endzustands), da der 
endgültige Vergütungsanspruch lediglich durch das Übereinstimmen der tatsächlich vor-
liegenden mit der vertraglich vereinbarten Qualität des fertiggestellten Ergebnisses der 
Bauleistung (Endzustand) ausgelöst wird.128 Gemäß Arbeitsleid-Hypothese129 wird er da-
her den eigenen Aufwand bei der Leistungserbringung auf das notwendige Minimum zur 
Wahrung des Vergütungsanspruchs begrenzen, womit eine Maximierung des bauher-
renseitigen Nutzens nicht in seinem primären Interesse liegt. 

3.4.2 Wesentliche Maßnahmen bauvertraglicher Regelwerke zur Verbes-
serung der PA-Beziehung zwischen Bauherr und GU  

Da die Beziehung zwischen Bauherr und GU einen Anwendungsfall der PA-Theorie dar-
stellt, wird nachfolgend analysiert, inwiefern die nationalen bauvertraglichen Regelwerke 
BGB und VOB die in Kapitel 3.3.4 eingeführten Maßnahmen zur Reduktion der wesent-
lichen Charakteristika der PA-Theorie bereits umsetzen. Dazu werden einerseits die we-
sentlichen Rechte und Pflichten der Vertragsparteien beschrieben, die asymmetrische 
Informationsverteilungen und divergierende Zielvorstellungen reduzieren sollen. Ande-
rerseits wird auf die im Wesentlichen bestehenden Sanktionsmöglichkeiten des AG ein-
gegangen. 

3.4.2.1 Wesentliche Vertragspflichten und -rechte zur Reduktion von Informati-
onsasymmetrie und divergierender Zielvorstellungen 

Sowohl im BGB- als auch im VOB/B-Vertrag gelten für den AN Prüfungs- und Hinweis-
pflichten, die dessen Informationsvorsprung gegenüber dem AG reduzieren sollen.130 
Dem AN obliegen gemäß VOB/B zusätzlich Anzeigepflichten gegenüber dem AG, so-
dass in Kombination mit den Prüfungs- und Hinweispflichten zusammenfassend von In-
formationspflichten des AN gesprochen werden kann. Tabelle 3-4 zeigt eine Zusammen-
stellung der wesentlichen in der VOB/B enthaltenen Informationspflichten des AN ge-
genüber dem AG nach Schwerdtner. 

  

 
127  Vgl. Tabelle 3-1. 
128  Vgl. § 641 Abs. 1 Satz 1 BGB. 
129  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
130  Vgl. §§ 631, 241 Abs. 2 BGB gemäß IBR 2016, 504 u. §§ 3 Abs. 3, 4 Abs. 1 Nr. 4, 4 Abs. 3 VOB/B. 
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Tabelle 3-4: Informationspflichten des AN gemäß VOB/B131 

Informationspflichten des AN 

Prüfungs- und Hinweispflichten Anzeigepflichten 

Prüfung AG-seitiger Unterlagen 
(§ 3 Abs. 3 VOB/B) 

Ankündigung zusätzlicher Leistungen 
(§ 2 Abs. 6 VOB/B) 

Bedenken gegen Anordnungen des AG 
(§ 4 Abs. 1 Nr. 4 VOB/B) 

Anzeige einer Behinderung 
(§ 6 Abs. 1 VOB/B) 

Bedenken gegen die Art der Ausführung 
(§ 4 Abs. 3 VOB/B) 

 

  

Die in Tabelle 3-4 aufgeführten Prüfungs- und Hinweispflichten verpflichten den AN 
vertraglich zur Weitergabe von Informationen an den AG, über die er aufgrund seines 
Fachwissens im Gegensatz zum AG zunächst allein verfügt. Es handelt sich somit um 
Maßnahmen des Reportings, die in erster Linie auf die Reduktion versteckter Informati-
onen132 gemäß PA-Theorie abzielen. Ergänzend dazu bestehen gemäß VOB/B – im Ver-
gleich z. B. zur stationären Industrie – besondere Rechte des AG, die das Monitoring 
erleichtern und somit ebenfalls einem zu seinen Lasten herrschenden Informationsge-
fälle entgegenwirken sollen: 

− Der AG hat gemäß § 3 Abs. 5 VOB/B das Recht, sich „Zeichnungen, Berechnun-
gen, Nachprüfungen von Berechnungen oder andere Unterlagen, die der [AN] 
[...] zu beschaffen hat“, von diesem vorlegen zu lassen.  

− Außerdem obliegt ihm gemäß § 4 Abs. 1 Nr. 2 VOB/B das Recht, „die vertrags-
gemäße Ausführung der Leistung zu überwachen“, weshalb ihm „Zutritt zu den 
Arbeitsplätzen, Werkstätten und Lagerräumen“ des AN zu gewähren ist. 

Diese Rechte bieten dem AG die Möglichkeit, den tatsächlichen Zustand (Ist) mit dem 
vertraglich vereinbarten Zustand (Soll) zu vergleichen, um ggf. auf Abweichungen rea-
gieren zu können.133  

Die gemäß VOB/B geltenden und in Tabelle 3-4 aufgeführten Anzeigepflichten können 
als Instrument zur Reduktion versteckten Handelns134 des AN gemäß PA-Theorie und 
somit als weitere Anwendung des Reportings aufgefasst werden. Vor allem die Behin-
derungsanzeige kann dem AG relevante Einblicke mit fachlicher Einordnung in das Bau-
geschehen liefern. 

 
131  Tabelle in Anlehnung an Schwerdtner (2007), Abbildung 15. 
132  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
133  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 80 f. 
134  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
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Die VOB/B sieht weiterhin Maßnahmen vor, das Informationsgefälle auch in die andere 
Richtung zu mindern. Um eine einheitliche Informationsbasis für beide Vertragsparteien 
zu schaffen, sind folgende Mitwirkungspflichten des AG vorgesehen: 

− Rechtzeitige Übergabe der Ausführungsunterlagen an den AN (§ 3 Abs. 1 
VOB/B); 

− Aufrechterhaltung der allgemeinen Ordnung auf der Baustelle und Koordination 
der Unternehmer (§ 4 Abs. 1 Nr. 1 VOB/B). 

Hinsichtlich einer Annäherung divergierender Zielvorstellungen, insbesondere zur För-
derung der grundsätzlichen Bereitschaft des AN zur Leistungserbringung, kann § 641 
BGB betrachtet werden. Dieser regelt die Fälligkeit der werkvertraglichen Vergütung und 
enthält damit einen grundlegenden Anreiz für den AN zur Leistungserbringung bzw. zur 
Erlangung der Abnahme seiner Leistung durch den AG. Da die Vergütung erst bei Ab-
nahme des Werkes zu entrichten ist und der Abnahme grundsätzlich die Erfüllung der 
vertraglich vereinbarten Verpflichtung des AN vorangeht, entsteht für diesen eine Vor-
leistungspflicht. Bickert bezeichnet den daraus resultierenden Anreiz als „keine Leis-
tung / keine Bezahlung“135 und führt weiterhin die damit verbundenen Kontroll- und Ein-
flussmöglichkeiten des AG an.136 In diesem Zusammenhang kann auch § 12 Abs. 3 
VOB/B als Anreiz zur mangelfreien Lieferung der bestellten Leistungen begriffen wer-
den, da diese Regelung dem AG die Verweigerung der Abnahme wegen wesentlicher 
Mängel erlaubt. 

3.4.2.2 Sanktionsmöglichkeiten des AG zur Förderung seiner Zielvorstellungen 

Mit der Vertragsstrafe gemäß §§ 339 ff. BGB und § 11 VOB/B besteht für den AG die 
Möglichkeit, die ordnungsgemäße oder rechtzeitige Erfüllung einer vertraglichen Pflicht 
des AN zusätzlich zu fördern. In der Praxis wird die Vertragsstrafe häufig für den Fall 
einer nicht fristgerechten Leistungserbringung vereinbart, sie soll durch ihren Sanktions-
charakter also vor allem die Einhaltung zeitlicher, operationaler Bauherrenziele fördern. 
Literaturmeinungen empfehlen (für nicht individualvertragliche Vereinbarungen) einen 
Tagessatz von maximal 0,15 % der Netto-Auftragssumme je Werktag oder 0,20 % der 
Netto-Auftragssumme je Arbeitstag für Vertragsstrafen auf nicht erreichte Terminziele.137 
Die aktuelle Rechtsprechung begrenzt die gesamte Vertragsstrafe außerdem auf maxi-
mal 5 % der Auftragssumme.138 Für den AN entsteht im Falle der Wirksamkeit dennoch 
ein erheblicher finanzieller Schaden, wodurch dem AG mit der Vertragsstrafe einerseits 
ein Druckmittel zur Durchsetzung seiner Ziele, andererseits eine Ausgleichsfunktion für 
ggf. entstehende Schäden durch Vertragsverletzungen zur Verfügung steht, da die Höhe 

 
135  Bickert (2014), S. 217 f.  
136  Vgl. Bickert (2014), S. 217 f.  
137  Vgl. Jansen/Kandel/Preussner (2019), § 11 Abs. 2, Rdn. 7. 
138  Vgl. Bundesgerichtshof: Urteil vom 23.01.2003, Aktenzeichen VII ZR 210/01. 
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der wirksamen Vertragsstrafe ohne Schadensnachweis auf Schadensersatzansprüche 
angerechnet wird.139 

Eine weitere Sanktion in Form von zusätzlichen Kosten für den AN kann gemäß § 4 
Abs. 6 VOB/B verhängt werden. Vertragswidrige Stoffe oder Bauteile sind auf Anord-
nung des AG innerhalb einer gesetzten Frist vom AN zu entfernen, andernfalls erfolgt 
die Entfernung auf Kosten des AN, um Mängel wegen vertragswidriger Materialien zu 
vermeiden.  

Weiterhin besteht gemäß § 8 Abs. 1 Nr. 1 VOB/B für den AG das Recht, den Vertrag mit 
dem AN jederzeit bis zur Vollendung der Leistung kündigen zu können. Dies ist bei-
spielsweise nach fruchtlosem Ablauf einer durch den AG gesetzten Frist im Zusammen-
hang mit folgenden Aufforderungen an den AN möglich: 

− Beseitigung von Mängeln, die während der Ausführung erkannt werden (§ 4 
Abs. 7 VOB/B);  

− Aufnahme der Leistung im eigenen Betrieb (§ 4 Abs. 8 Nr. 1 VOB/B);  
− Vertragserfüllung anlässlich eines Verzugs bei Beginn oder Vollendung der Aus-

führung (§ 5 Abs. 4 VOB/B);  
− Abhilfe bzgl. unzureichender Arbeitskräfte, Geräte, Gerüste, Stoffe oder Bauteile 

zu schaffen, sofern deshalb die Ausführungsfristen offenbar nicht eingehalten 
werden können (§ 5 Abs. 3 VOB/B). 

3.4.2.3 Kritische Betrachtung der vorgestellten Maßnahmen 

Die dargestellten Informations- und Mitwirkungspflichten stellen konkrete Anwendungs-
fälle der Instrumente Monitoring und Reporting dar und gelten zu jeder Zeit des Bauver-
tragsverhältnisses. Es handelt sich dementsprechend um präventive Maßnahmen, durch 
deren aktive Umsetzung negative Entwicklungen innerhalb des Herstellungsprozesses 
vermieden bzw. frühzeitig aufgezeigt werden sollen, um rechtzeitig reagieren zu können. 
Da diese Pflichten jedoch nicht direkt mit einem positiven oder negativen materiellen 
Anreiz belegt sind,140 entsteht kein zusätzlicher Nutzen für den Erfüller. Damit ist die 
Anreizwirkung dieser Pflichten als gering zu bewerten. Darüber hinaus beschränken sich 
die Informations- und Mitwirkungspflichten lediglich auf die Regelung des Informations-
flusses zwischen zwei Vertragsparteien. Daraus ergibt sich weder die Pflicht noch ein 
direkter Nutzen für den AN, sich auch gegenüber anderen Beteiligten an der Bauausfüh-
rung kooperativ zu verhalten, was zu zusätzlichen negativen Auswirkungen auf die Bau-
ausführung führen kann.141 

 
139  Vgl. Bickert (2014), S. 218. 
140  Als indirekte Folge einer Verletzung der Informationspflicht kommt gemäß Schwerdtner (2007), 

S. 84 zumindest theoretisch die Kündigung des Vertrags durch den AG in Frage. 
141  Weiterführend Schwerdtner (2007), S. 78 f. 
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Die Vereinbarung einer Vertragsstrafe und das Wissen des AN um die Gründe für eine 
Kündigung können ebenfalls als präventive Maßnahmen zur Einhaltung von Zeit- und 
Qualitätszielen bezeichnet werden, sofern davon auszugehen ist, dass die in Aussicht 
gestellten Strafen ein wirksames Druckmittel darstellen. Im Gegensatz zu den zuvor ge-
nannten Informations- und Mitwirkungspflichten erfordern die Sanktionen aber zunächst 
eine Verletzung der Vertragspflichten, bevor die Wirksamkeit und damit die materielle 
Strafe tatsächlich eintreten. Die Vertragsstrafe auf die Nichterreichung von Vertragsfris-
ten wird beispielsweise erst wirksam, wenn der zeitliche Verzug und damit der Schaden 
bereits eingetreten sind und auch die Kündigung setzt voraus, dass bereits Mängel vor-
liegen, Arbeitskräfte, Geräte etc. unzureichend vorhanden sind, die Pflicht zur Selbster-
stellung verletzt wurde usw. Außerdem handelt es sich bei einer wirksamen Vertrags-
strafe, vor allem aber auch bei der Kündigung, um Sanktionen in erheblich konfrontati-
vem Maße. Es ist davon auszugehen, dass die Durchsetzung einer hohen Vertragsstrafe 
oder die Androhung einer Kündigung opportunistisches Verhalten sowie das Verfolgen 
eigener Interessen fördert und die Bereitschaft zur Einhaltung der Informations- und Mit-
wirkungspflichten zusätzlich verringert.  

Es ist deutlich zu erkennen, dass es sich bei den beschriebenen Anreizen ausschließlich 
um Sanktionen, also negative Leistungsanreize in Form von monetären Strafen handelt. 
Gestaltungsmöglichkeiten für positive Anreize in Bauverträgen beschränken sich auf die 
Erwähnung einer Prämie in § 9a Satz 3 VOB/A: „Beschleunigungsvergütungen (Prä-
mien) sind nur vorzusehen, wenn die Fertigstellung vor Ablauf der Vertragsfristen erheb-
liche Vorteile bringt.“ Diesbezüglich konkretisiert die VOB/A jedoch weder die Gestaltung 
der Prämie noch die „erheblichen Vorteile“ als Voraussetzung zur Vereinbarung. Laut 
Rechtsprechung soll mit diesem positiven Leistungsanreiz im Fall einer früheren Fertig-
stellung mindestens der Mehraufwand des AN vergütet werden, der aufgrund der Be-
schleunigung entstanden ist.142 Eine solche Prämie kann z. B. nach Tagen bemessen 
und durch einen Höchstbetrag begrenzt werden.143 Die Prämie nach § 9a VOB/A ist al-
lerdings von einer häufig ebenfalls so bezeichneten Beschleunigungsvergütung, die im 
Zusammenhang mit einem gestörten Bauablauf für das Aufholen eines Verzugs fällig 
wird, deutlich abzugrenzen. Letztere Beschleunigungsvergütung bezieht sich auf eine 
geänderte Leistung gemäß § 2 Abs. 5 VOB/B. Die beschriebene Prämie wird innerhalb 
der VOB/B nicht aufgegriffen. 

Der zuvor in Kapitel 3.4.1 geschilderte Sachverhalt, dass die Vergütung der Bauleistung 
grundsätzlich unabhängig von der Qualität des Herstellungsprozesses erfolgt, wird auch 
bei den vorgestellten Maßnahmen, vor allem bei der Vertragsstrafe für die Nichterrei-
chung von Vertragsfristen und bei der Prämie gemäß VOB/A, deutlich. Sowohl die Höhe 

 
142  Vgl. IBR 2001, 107. 
143  Vgl. IBR 2001, 107. 
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der Vertragsstrafe als auch die Prämienhöhe werden nach Eintritt des terminlichen End-
zustands durch den Vergleich des Ist- mit dem vertraglichen Soll-Termin bemessen.  

Zusammenfassend kann die Anreizwirkung der nationalen bauvertraglichen Regelwerke 
hinsichtlich einer Verbesserung der PA-Beziehung zwischen Bauherr und GU als gering 
bezeichnet werden. Diese Erkenntnis spiegelt auch die in Deutschland allgemein eher 
konfrontativ geprägte Bauvertragskultur wider.144 

3.4.3 Exkurs: Möglichkeiten zur Anreizgestaltung bei der Vergütung von 
Planungsleistungen 

Obwohl das bauausführungsbezogene Vertragsverhältnis des Bauherrn zum GU in der 
vorliegenden Arbeit im Vordergrund steht und Planerverträge daher nicht näher betrach-
tet werden, soll in diesem Exkurs dennoch die Honorarordnung für Architekten und In-
genieure (HOAI) betrachtet werden. Diese enthält einen in diesem Zusammenhang re-
levanten Ansatz zur Vereinbarung von monetären Anreizen und zeigt damit in Ergän-
zung zu Kapitel 3.4.2 auf, dass innerhalb der baubezogenen nationalen Regelwerke be-
reits Möglichkeiten zur Anreizgestaltung vorgesehen sind. 

Ohne näher auf die Gestaltung von Planerverträgen einzugehen, stellt die HOAI national 
geltendes Preisrecht und somit die Grundlage für die Vergütung von Planungsleistungen 
in den Bereichen der Flächen-, Objekt- und Fachplanung dar. 

Zentraler Bestandteil der HOAI ist die Untergliederung des Projektablaufs in Leistungs-
phasen. Unter Berücksichtigung des Planungsaufwands können durch die Anwendung 
vorgegebener Honorartafeln145 sowohl das Gesamthonorar als auch die Honorare für die 
Erbringung einzelner Leistungsphasen als prozentuale Anteile am Gesamthonorar er-
mittelt werden. 

Für die Objektplanung und einzelne Fachplanungen werden zunächst anrechenbare 
Kosten ermittelt, die einem Teil der Kosten aus der Kostenermittlung146 entsprechen.147 
Mit den anrechenbaren Kosten wird anschließend das Gesamthonorar in den Honorar-
tafeln abgelesen bzw. interpoliert. Dabei ist das Gesamthonorar grundsätzlich umso hö-
her, je höher die anrechenbaren Kosten sind. Diese wiederum sind umso höher, je höher 

 
144  Vgl. z. B. DBGT (2018) oder Kapitel 6. 
145  Bezüglich der Verbindlichkeit der in den Honorartafeln enthaltenen Mindest- und Höchstsätze hat 

der Europäische Gerichtshof mit seinem Urteil vom 04.07.2019, Aktenzeichen C-377/17 erhebliche 
Rechtsunsicherheit innerhalb der deutschen Praxis ausgelöst. Vgl. weiterführend beispielsweise 
IBR 2019, 436 und 680. Ob und inwiefern das in der vorliegenden Arbeit beschriebene Vorgehen 
zur Ermittlung der Honorare zukünftig noch anwendbar sein wird, ist daher zum Zeitpunkt des Re-
daktionsschlusses der vorliegenden Arbeit noch nicht absehbar. 

146  § 6 Abs. 1 Nr. 1 HOAI bezieht sich auf die Kostenberechnung u. Kostenschätzung gemäß DIN 276. 
147  Zur Baukostenvereinbarung als Alternative zur Kostenermittlung vgl. weiterführend § 6 Abs. 3 

HOAI und die aktuelle Rechtsprechung zur Unwirksamkeit des Baukostenvereinbarungsmodells. 
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die i. d. R. vom Planer selbst erstellte Kostenermittlung ausfällt. Dementsprechend ist 
davon auszugehen, dass eine möglichst hohe Kostenermittlung im Hinblick auf die Höhe 
des daraus resultierenden Honorars im grundsätzlichen Interesse des Planers liegt. 

Aus Sicht des AG besteht somit die Gefahr ungewollt hoher Kosten aufgrund von oppor-
tunistischem Verhalten des Planers unter Ausnutzung seines Informationsvorsprungs zu 
eigenen Gunsten. Diese Gefahr wird einerseits durch die aktuelle Rechtsprechung148 
gemindert, indem vom AG zu Beginn der Beauftragung geäußerte Kostenvorstellungen 
Vertragsinhalt werden. Andererseits besteht die Möglichkeit, eine Baukostenobergrenze 
zu vereinbaren, um so die anrechenbaren Kosten und damit auch das Honorar auf ein 
Maximum zu begrenzen. In diesem Fall partizipiert der Planer an Kostenerhöhungen, 
die über die Baukostenobergrenze hinausgehen, nicht mehr. 

Weiterhin ist innerhalb der Allgemeinen Vorschriften in Teil 1 der HOAI, der für alle Be-
reiche (Flächen-, Objekt- und Fachplanung) gilt, folgende Möglichkeit zur vertraglichen 
Anreizgestaltung vorgesehen:  

„Für Planungsleistungen, die technisch-wirtschaftliche oder umweltverträgliche 
Lösungsmöglichkeiten nutzen und zu einer wesentlichen Kostensenkung ohne 
Verminderung des vertraglich festgelegten Standards führen, kann ein Erfolgs-
honorar schriftlich vereinbart werden. Das Erfolgshonorar kann bis zu 20 Prozent 
des vereinbarten Honorars betragen. Für den Fall, dass schriftlich festgelegte 
anrechenbare Kosten überschritten werden, kann ein Malus-Honorar in Höhe von 
bis zu 5 Prozent des Honorars schriftlich vereinbart werden.“149 

Ein vereinbartes Erfolgshonorar bietet dem Planer somit einen monetären Anreiz, sein 
Fachwissen anzuwenden, um die für den AG anfallenden Kosten zu senken. Damit er-
folgt durch die Minderung versteckter Informationen150 des Planers (Nutzung des Fach-
wissens zugunsten des AG) eine Harmonisierung der Zielvorstellung beider Vertrags-
parteien bzgl. der Kosten. 

Unabhängig von der Vereinbarung eines Erfolgshonorars sieht die HOAI mit dem Malus-
Honorar die Möglichkeit vor, einen negativen monetären Anreiz zu schaffen. Sofern ver-
traglich sowohl ein Malus-Honorar vorgesehen ist als auch anrechenbare Kosten fest-
gelegt sind, kann eine Überschreitung entsprechend sanktioniert werden.  

 
148  Vgl. insbesondere Bundesgerichtshof: Urteil vom 21.03.2013, Aktenzeichen VII ZR 230/11. 
149  § 7 Absatz 6 HOAI. 
150  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
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3.5 Anwendung institutionenökonomischer Ansätze inner-
halb der deutschsprachigen baubetrieblichen Forschung 

Innerhalb der baubetrieblichen Forschung wird die Beziehung zwischen AG und AN im 
baubezogenen Kontext ebenfalls häufig unter institutionenökonomischen Gesichtspunk-
ten betrachtet. In diesem Kapitel werden die im Zusammenhang mit der vorliegenden 
Arbeit wesentlichen diesbezüglichen Forschungsarbeiten kurz vorgestellt.  

Beckers/Edquist/Zimmermann analysieren in ihrem Endbericht zum Projekt „Effiziente 
Anreizelemente und Koordinationsmechanismen in Bauverträgen im öffentlichen und 
privaten Hochbau“ verschiedene Organisationsmodelle unter Anwendung der NIÖ sowie 
der PA-Theorie. Zur Analyse der in unterschiedlichen Organisationsmodellen bestehen-
den Anreize151 der Beteiligten, bestimmte Verhaltensweisen zu wählen, übertragen sie 
die ursprünglich auf die Privatwirtschaft ausgerichtete NIÖ erfolgreich auf die betrachte-
ten Fragestellungen des öffentlichen Sektors. Diesbezüglich werden auch Unterschiede 
zwischen den Zielsystemen privatwirtschaftlicher Akteure und der Akteure der öffentli-
chen Hand dargelegt. Der Forschungsbericht liefert einerseits Ausgestaltungsempfeh-
lungen für Organisationsmodelle bei Projekten der öffentlichen Hand, andererseits wird 
ein festgestellter Ressourcenabbau in der öffentlichen Bauverwaltung als Ursache für 
Ineffizienzen im öffentlichen Hochbau identifiziert und diesbezüglich weiterer For-
schungsbedarf formuliert.152 

Bickert betrachtet den Bauvertrag aus juristischer Sicht in einem unsicheren Ordnungs-, 
Handlungs- und Ermöglichungsrahmen, der durch das geltende Bauvertragsrecht vor-
gegeben wird. Auf Basis einer institutionenökonomischen Betrachtung der Interessen 
der Bauvertragsparteien steht die Rechtsfindung für das unternehmerische Bauvertrags-
recht unter dem Aspekt der symbiotischen Interessenwahrung, also der gegenseitigen 
Wahrung parteispezifischer Interessen, im Vordergrund seiner Arbeit. Zusammenfas-
send erarbeitet Bickert ein Rechtsfindungskonzept für den Bauvertrag als symbiotischen 
Interessenwahrungsvertrag, womit seine Forschungsarbeit sowohl für den Rechtsan-
wender als auch für den Gesetzgeber Gestaltungs- und Entscheidungskriterien auf-
zeigt.153 

 
151  „Anreiz“ wird bei Beckers/Edquist/Zimmermann (2013) i. S. v. Motivation oder Antrieb der Beteilig-

ten verwendet, unter gegebenen Rahmenbedingungen (in unterschiedlichen Organisationsmodel-
len) bestimmte Verhaltensweisen zu wählen. Im Kontext der vorliegenden Arbeit wird diese Moti-
vation hingegen als grundsätzliches Interesse eines Akteurs bezeichnet, das durch das Setzen 
(materieller) Anreize beeinflusst werden kann.  

152  Weiterführend Beckers/Edquist/Zimmermann (2013). 
153  Weiterführend Bickert (2014). 
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Eine Forschungsarbeit, die sich mit baubetrieblichen und bauökonomischen Aspekten 
der Projektentwicklung befasst, liefert Nister. Dabei steht zwar nicht die bauausfüh-
rungsbezogene Vertragsbeziehung des Bauherrn im Vordergrund, dennoch finden An-
sätze der NIÖ Anwendung. Sowohl zur Analyse des Vertragswesens in der Projektent-
wicklung als auch zur Entwicklung von Lösungsansätzen für Konflikte, die aus unvoll-
ständigen Verträgen resultieren, erfolgt die konkrete Anwendung der wirtschaftswissen-
schaftlichen Grundlagen. Insbesondere die PA-Theorie wird dabei genutzt, um die Be-
ziehung zwischen den betrachteten Vertragsparteien hinsichtlich versteckter Eigen-
schaften, Handlungen und Informationen zu untersuchen. Nister liefert darauf aufbauend 
u. a. vorvertraglich anwendbare Lösungsansätze zur Minderung der Informationsasym-
metrien, zur Harmonisierung der Ziele der Beteiligten und zur Vertrauensbildung zwi-
schen den betrachteten Vertragsparteien. Diese Ansätze umfassen z. B. Handlungsan-
weisungen, die auf Screening- und Signaling-Aktivitäten basieren, die wiederum grund-
sätzlich den in Kapitel 3.3.4.1 beschriebenen Instrumenten Monitoring und Reporting 
entsprechen.154 

Sundermeier nutzt die NIÖ in seiner Forschungsarbeit mit dem Titel „Gestaltungsvor-
schläge einer ‚Neuen Vertragsordnung’ für Bauleistungen“ einerseits zur Beschreibung 
des institutionellen Rahmens der Bauwirtschaft und zur Betrachtung der Bauleistung als 
Wirtschaftsgut, andererseits zur Analyse der Leistungsbeziehung der beteiligten Akteure 
an der Bauabwicklung unter den Aspekten der PA-Theorie. Als Zwischenergebnis liefert 
er u. a. ein ökonomisches Strukturmodell für Bauverträge, auf dessen Basis schließlich 
effizienzsteigernde Gestaltungsvorschläge für die Bauvertragsabwicklung formuliert und 
erläutert werden. Diese beziehen sich z. B. auf Vertragsanpassungen bei Leistungsmo-
difikationen oder auch auf Adjudikationsverfahren.155 

Aus entscheidungstheoretischer Sicht wird bestehendes Konfliktpotenzial innerhalb der 
Bauwirtschaft von Werkl betrachtet. Dabei wird ebenfalls die PA-Theorie angewendet, 
um den bestehenden Zielkonflikt zwischen AG und AN im Hinblick auf Entscheidungs-
findungen und damit verbundene Risikoeinstellungen zu beschreiben. Zunächst entwi-
ckelt Werkl Hauptproblemfelder aus den häufigsten bauspezifischen Konfliktursachen 
und Streitgegenständen, um diese anschließend unter institutionenökonomischen As-
pekten zu analysieren. Anreizmechanismen als Element der NIÖ werden dabei formal 
mathematisch behandelt und eingesetzt, um leistungsbasierte Vergütungsmechanismen 
zu ermöglichen und somit insgesamt das bauvertragliche Konfliktpotenzial zwischen AG 
und AN zu reduzieren.156 

 
154  Weiterführend Nister (2005). 
155  Weiterführend Sundermeier (2009). 
156  Weiterführend Werkl (2013) und Kapitel 5.1.5 der vorliegenden Arbeit. 
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Im Rahmen wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtungen von bauvertraglichen Bezie-
hungen wird in einigen Werken der baubetrieblichen Fachliteratur zusätzlich zur PA-The-
orie die Spieltheorie angeführt.157 Diese ermöglicht eine Analyse strategischer Hand-
lungen, wobei im einfachsten Fall zwei Spieler betrachtet werden, die gleichzeitig eine 
strategische Entscheidung treffen. 

So erläutert z. B. Wiesner ein spieltheoretisches Problem am konkreten bauausfüh-
rungsbezogenen Beispiel einer Leistungsänderung und kommt zu dem Ergebnis, dass, 
bezogen auf AG und Bauunternehmen, „für rationale Entscheidungsträger [ein starker 
Anreiz besteht], in der beschriebenen Situation formal und opportunistisch zu agie-
ren“158. Außerdem stellt er fest, dass, spieltheoretisch betrachtet, kooperatives Verhalten 
„als zumindest riskant, wenn nicht sogar unweigerlich geschäftsschädigend“159 von den 
Beteiligten aufgefasst wird. Die Erkenntnis darüber, dass die Gefahr unkooperativen 
Verhaltens besteht, ist somit grundsätzlich mit den Erkenntnissen der PA-Theorie de-
ckungsgleich. 

Auf eine Betrachtung der Beziehung zwischen Bauherr und GU aus Sicht der Spielthe-
orie wird in der vorliegenden Arbeit verzichtet. Nach Auffassung der Verfasserin bildet 
die PA-Theorie das von Informationsasymmetrie und divergierenden Interessen ge-
prägte Verhältnis zwischen beiden Parteien gesamtheitlicher ab, da der Bauprozess in 
diesem Kontext als Summe vieler Einzelentscheidungen zu betrachten ist. Darüber hin-
aus liefert die PA-Theorie mit der Gestaltung von Anreizverträgen einen wertvollen und 
zielführenden Lösungsansatz im Zusammenhang mit opportunistischen Verhaltensmus-
tern der Beteiligten. 

3.6 Zusammenfassung und Ableitung einer Forschungsleit-
frage 

In den vorhergehenden Kapiteln werden zunächst bauvertragliche Grundlagen erläutert, 
um anschließend das betrachtungsrelevante Bauvertragsverhältnis zwischen Bauherr 
und GU unter Anwendung wirtschaftswissenschaftlicher Grundlagen zu analysieren. 

Das einleitend bereits beschriebene Ziel der vorliegenden Arbeit besteht zunächst allge-
mein formuliert in einer Verbesserung dieses Verhältnisses hinsichtlich der Erreichung 
bauherrenseitig definierter Projektziele. Welche ursprünglichen Ziele das sein können, 
wird in Kapitel 3.2 beschrieben. 

 
157  Weiterführend Schwerdtner (2007), S. 38 ff. oder Wiesner (2011). 
158  Wiesner (2011). 
159  Wiesner (2011). 
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Mögliche Gründe für ein Nichterreichen dieser Ziele liefert die Anwendung der PA-The-
orie auf das betrachtete Vertragsverhältnis in Kapitel 3.4. Die Gestaltung und Anwen-
dung von Anreizverträgen ist ein möglicher Ansatz zur Verbesserung dieser Situation, 
der sich ebenfalls aus der Anwendung der PA-Theorie ergibt. 

In Kapitel 2.1.2 werden der Aspekt, dass der Herstellungs-, Wiederherstellungs-, Besei-
tigungs- oder Umbauprozess eines Bauwerks zeitlich auf den Vertragsabschluss folgt, 
und die damit verbundene Möglichkeit zur Einflussnahme des Bauherrn auf den Baupro-
zess als charakteristische Merkmale des Bauvertrags (als Werkvertrag) herausgearbei-
tet.  

Im Zuge der Anwendung der PA-Theorie auf das Bauvertragsverhältnis zwischen Bau-
herr und GU wird in Kapitel 3.4 aufgezeigt, dass aufgrund der Abhängigkeit des Vergü-
tungsanspruchs vom reinen Endergebnis der Bauleistungserbringung in Kombination mit 
der Arbeitsleid-Hypothese ein Zielkonflikt zwischen beiden Parteien besteht. Dieser wird 
auch durch die in den bauvertraglichen Regelwerken enthaltenen, entgegenwirkenden 
Maßnahmen nicht aufgehoben. 

Als Forschungsleitfrage ergibt sich durch Kombination der vorangehenden Erkenntnisse:  

Wie kann ein anreizorientiertes Vergütungsmodell gestaltet werden, bei dem der 
Vergütungsanspruch des GU der Höhe nach nicht nur vom Ergebnis seiner Bau-
leistungserbringung, sondern auch von der Qualität des Erbringungsprozesses 
seiner Ausführungsleistung abhängig ist? 

Die Ausführungsleistung des GU beschränkt sich dabei nicht auf die Erstellung einer 
Teilleistung im eigenen Betrieb, sondern umfasst insbesondere auch die ihm obliegen-
den Management- und Koordinationsaufgaben. Als umfassendere Bezeichnung für die 
Qualität dieser im Verantwortungsbereich des GU liegenden Leistungen wird nachfol-
gend der Begriff Bauprozessqualität verwendet. 

Nachfolgend wird zunächst analysiert, welche Anreizsysteme im Rahmen der Vergütung 
von Bauleistungen national und international bereits bestehen. Des Weiteren wird ein 
Überblick über den diesbezüglichen Stand der nationalen und internationalen Forschung 
gegeben. 

Anschließend folgt, unter Berücksichtigung erhobener Expertenmeinungen, die konkrete 
Ausgestaltung einer anreizorientierten Vergütungssystematik, deren Schwerpunkt auf 
der Messung, Bewertung und monetären Berücksichtigung der Bauprozessqualität im 
Bauvertrag zwischen Bauherr (als AG) und GU (als AN) liegt. 

 



4 International bestehende Modelle für die anreiz-
orientierte Vergütung von Bauleistungen 

4.1 Garantierter-Maximalpreis-Vertrag 

4.1.1 Herkunft und Definition des Garantierten-Maximalpreis-Vertrags 

Bei dem Begriff Garantierter-Maximalpreis(-Vertrag) handelt es sich zunächst um einen 
Transfer des englischen Begriffs Guaranteed Maximum Price in die deutsche Sprache 
unter dem Aspekt der bauvertraglichen Anwendung. In den USA existieren verschiedene 
Musterbauverträge, die die Anwendung eines Guaranteed Maximum Price in unter-
schiedlichen vertraglichen Kontexten ermöglichen.160 Dass diese bereits in den 1970er-
Jahren in den USA entwickelte Vergütungsform in den aktuellen, kontinuierlich ange-
passten und überarbeiteten Vertragsmustern mehrfach enthalten ist, zeigt die hohe Pra-
xisrelevanz161 des Guaranteed Maximum Price im internationalen Raum. 

Der Guaranteed Maximum Price wird in den US-amerikanischen Vertragsmustern u. a. 
in Verbindung mit der Projektorganisationsform Construction Manager At-Risk162 ange-
wendet. Unter Construction Management wird ein ebenfalls aus den USA stammendes 
Abwicklungsmodell verstanden, das vertraglich bereits in der Projektphase der Vorpla-
nung beginnt, auf ingenieurvertraglicher Basis bis zum Abschluss der Entwurfsplanung 
läuft und anschließend auf bauvertraglicher Basis bis zum Ende der Ausführungsphase 
zwischen dem AG und dem sogenannten Construction Manager (CM) vertraglich ver-
einbart werden kann. Findet am Ende der Entwurfsplanung der Übergang zu einem ge-
meinsamen Bauvertrag zwischen AG und CM statt (im Gegensatz dazu ist auch die 
Fortführung eines Ingenieurvertrags möglich), ist dieser i. d. R. gekennzeichnet durch 
einen vereinbarten Guaranteed Maximum Price. Die Einhaltung der Kosten-, Termin-, 
Qualitäts- und Sicherheitsvorgaben liegen dann vollständig in der Risikosphäre des CM. 
Dieser vergibt die Ausführungsleistungen i. d. R. vollständig an NU und verfolgt selbst 
eher Projektmanagement-Aufgaben.163 

Der CM tritt als Repräsentant und Dienstleister des AG auf und ist als dessen Vertreter 
und Vertrauter über alle Phasen der Projektdurchführung zu sehen.164 Durch seine Rolle 
als Vermittler zwischen Entwurf, Planung und Bauausführung obliegt ihm die Aufgabe, 

 
160 Diese werden beispielsweise vom American Institute of Architects (AIA) oder der ConsensusDocs 

Coalition herausgegeben. 
161  Zur Marktetablierung des GMP vgl. weiterführend Sundermeier/Beidersandwisch (2019). 
162  Z. B. ConsensusDocs 500 Series Construction Manager At-Risk, Nr. 500 und 500.1. 
163  Vgl. Racky (2001). 
164  Vgl. Racky (2001) und Gralla (1999), S. 119. 
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eine zwischen allen Beteiligten partnerschaftliche und auf das gemeinsame Projektziel 
ausgerichtete Projektabwicklung zu fördern.165 Zwar ist die Rolle des angloamerikani-
schen CM somit nicht mit dem GU nach nationalem Verständnis gleichzusetzen, den-
noch schildert Racky die Möglichkeit, den Guaranteed Maximum Price als „eigenständi-
ges und herauslösbares Element des Construction Managements“166 auf deutsche GU- 
und Einzelunternehmerverträge zu transferieren. 

Hinsichtlich Definition und konkreterer Einordnung des Guaranteed Maximum Price ist 
die deutschsprachige Fachliteratur teilweise nicht konsistent. Auch der Begriff selbst wird 
nicht immer einheitlich verwendet, da sowohl der englische Begriff Guaranteed Maxi-
mum Price zu finden ist, häufig aber auch ausschließlich die Übersetzung Garantierter-
Maximalpreis-Vertrag oder die Abkürzung GMP verwendet wird. 

Während der Guaranteed Maximum Price im angloamerikanischen Sprachgebrauch ge-
meinhin als Vertragsart167 verstanden wird, führt Gralla den Begriff der Wettbewerbsform 
ein, da dessen optimale Umsetzung eine spezielle Wettbewerbsform erfordere.168 Diese 
sei eine Kombination aus angloamerikanischen managementorientierten Wettbewerbs-
formen, die ein integriertes Construction Management beinhalteten.169 Auch Ble-
cken/Boenert betrachten den Guaranteed Maximum Price im Kontext des Construction 
Management und verwenden die Bezeichnung „Wettbewerbs- und Vertragsform 
GMP“170.  

Mathoi hingegen übersetzt Guaranteed Maximum Price zunächst mit „garantierter Maxi-
malpreis“171 und bezeichnet diesen als Vergütungsvereinbarung zwischen AG und AN, 
die zwar einen Bestandteil des Vertrags darstelle, aber nicht als Vertrag im herkömmli-
chen Sinne betrachtet werden könne.172 

Im Gegensatz dazu bezeichnet Haghsheno den „GMP-Vertrag [...] als eine Vertrags-
form“173 und ausdrücklich nicht als Wettbewerbsform, wobei sich die Bezeichnung aus-
schließlich auf die bauvertraglichen Vergütungsregelungen beziehe.174 

Neben diesen beispielhaft angeführten Definitionen und Einordnungen existieren weitere 
Begriffsdefinitionen, die die oben beschriebene Inkonsistenz der diesbezüglichen Fach-
literatur bestätigen.175 

 
165  Vgl. Gralla (1999), S. 123. 
166  Racky (2001). 
167  Vgl. Gralla (1999), S. 117 oder Haghsheno (2004), S. 37. 
168  Vgl. Gralla (1999), S. 117. 
169  Vgl. Gralla (1999), S. 118. 
170  Blecken/Boenert (2003), S. 318. 
171  Mathoi (2006), S. 60. 
172  Vgl. Mathoi (2006), S. 68. 
173  Haghsheno (2004), S. 37. 
174  Vgl. Haghsheno (2004), S. 37. 
175  Weiterführend Mathoi (2006), S. 62 ff. 
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Unter dem Aspekt, dass in dieser Arbeit die Vergütungssystematiken klassisch bilatera-
ler Vertragsverhältnisse zwischen AG und AN im Vordergrund stehen, liegt hier folgen-
des Verständnis zugrunde: Der Guaranteed Maximum Price wird als Vertragsart be-
trachtet, die unabhängig von dem Abwicklungsmodell Construction Management auch 
auf nationale Bauverträge anwendbar ist. Synonymisch wird daher nachfolgend der Be-
griff Garantierter-Maximalpreis-Vertrag (GMP-Vertrag) verwendet. 

4.1.2 Zusammensetzung des Garantierten Maximalpreises und Anreiz-
wirkung 

Zentrales Element des GMP-Vertrags ist ein vor Ausführungsbeginn zwischen AG und 
AN vertraglich vereinbarter Maximalpreis, der der Bezeichnung der Vertragsart entspre-
chend als Garantierter Maximalpreis bezeichnet wird. Dieser besteht aus einem Pau-
schalanteil und einem variablen Anteil. Der Pauschalanteil setzt sich aus den vom AN 
kalkulierten EKT für seine Eigenleistung, GkdB, AGK und dem Gewinn zusammen, wäh-
rend der variable Anteil die Kosten der NU-Leistungen umfasst. Diese Zusammenset-
zung kann der linken Säule in Abbildung 4-1 entnommen werden. 

Zur Bestimmung des Maximalpreises beschreibt Gralla drei denkbare Methoden. Als tra-
ditionelle GMP-Methode gilt dabei, dass der AN im Anschluss an eine gemeinsame Ent-
wicklungsphase mit dem AG, wenn die Planung zu einem Großteil abgeschlossen ist, 
einen Maximalpreis anbietet.176 Anders kann der Maximalpreis aber auch durch den AG 
vorgegeben werden, sodass der Wettbewerb erst nach der Festlegung des Maximalprei-
ses erfolgt.177 Bei der dritten Methode ergibt sich der Maximalpreis aus dem Wettbewerb, 
indem der AG eine Ausschreibung auf Basis einer vorhergehenden Vorplanung veran-
lasst, aus den Bietern anschließend einen geeigneten AN auswählt und der von diesem 
angebotene Preis als Maximalpreis vereinbart wird.178 

Der GMP-Vertrag kann in seiner Vergütungssystematik als eine Kombination aus dem 
Selbstkostenerstattungsvertrag und dem Pauschalvertrag verstanden werden.179 Bis 
zum begrenzenden Maximalpreis werden dem AN die tatsächlich angefallenen HK (inkl. 
GkdB und Fremdleistungskosten) zuzüglich AGK und Gewinn vergütet, ähnlich der Ver-
gütung auf Selbstkostenerstattungsbasis. Überschreiten die tatsächlich angefallenen 
Kosten zuzüglich AGK und Gewinn den Maximalpreis, wie in der rechten Säule der 
Abbildung 4-1 dargestellt, liegt diese Überschreitung i. d. R. in der Risikosphäre des AN, 
sofern nicht der AG die Überschreitung zu verantworten hat. Dies ist vergleichbar mit 
dem klassischen Pauschalvertrag. 

 
176  Vgl. Gralla (2001), S. 115 ff. 
177  Vgl. Gralla (2001), S. 124 ff. 
178  Vgl. Gralla (2001), S. 129 ff. 
179  Vgl. Haghsheno (2004), S. 41. 
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Abbildung 4-1: Zusammensetzung des Garantierten Maximalpreises180 

Während der AN bei Vereinbarung des reinen Selbstkostenerstattungsvertrags keine 
Möglichkeit hat, an Einsparungen zu partizipieren und beim reinen Pauschalvertrag er-
wirtschaftete Einsparungen in vollem Umfang beanspruchen kann, stellt der GMP-Ver-
trag diesbezüglich und auch bezüglich der damit einhergehenden Risiken eine Kombi-
nation aus beiden Vergütungsmechanismen dar, denn: Ein weiteres zentrales Element 
des GMP-Vertrags ist die Beteiligung des AN an Einsparungen. Unterschreiten am Pro-
jektende die tatsächlich angefallenen Kosten der vertraglich geschuldeten Bauleistung 
zuzüglich AGK und Gewinn den vereinbarten Maximalpreis, wie in der mittleren Säule in 
Abbildung 4-1 dargestellt, wird die so erzielte Einsparung zu einem zuvor vertraglich 
festgelegten Verhältnis unter den Vertragspartnern (AG und AN) aufgeteilt. 

Die Anreizwirkung des GMP-Vertrags ist somit einerseits durch die in Aussicht gestellte 
Beteiligung des AN an Einsparungen bei einer Unterschreitung des Maximalpreises ge-
geben, andererseits auch dadurch, dass eine Überschreitung des Maximalpreises 
i. d. R. im alleinigen Risikobereich des AN liegt. Dadurch bewirkt die Anwendung des 
GMP-Vertrags eine Angleichung der Interessen von AN und AG mindestens hinsichtlich 

 
180  Abbildung in Anlehnung an Racky/Schröder (2017). 
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der Einhaltung des vereinbarten Maximalpreises und gibt darüber hinaus einen monetä-
ren Anreiz zur Kosteneinsparung. 

4.1.3 Aufteilungsmechanismen 

Hinsichtlich der Aufteilungsmechanismen von Unter- und Überschreitungen des Maxi-
malpreises kommen verschiedene Gestaltungsvarianten in Betracht. Obwohl Über-
schreitungen, wie in Abbildung 4-1 dargestellt, gewöhnlich in der Risikosphäre des AN 
liegen, beschreibt Gralla die Möglichkeit zur Vereinbarung von festen oder variablen Auf-
teilungsverhältnissen für Überschreitungen des Maximalpreises bei Projekten mit unkal-
kulierbaren Risiken.181 Inwiefern es sich bei Verträgen, die derartige Vereinbarungen zu 
Überschreitungen beinhalten, um tatsächliche GMP-Verträge handelt, ist in der Fachli-
teratur umstritten.182 Daher wird nachfolgend ausschließlich auf die möglichen Auftei-
lungsmechanismen bei Unterschreitungen des Maximalpreises eingegangen. 

Im von beiden Vertragsparteien angestrebten Fall einer Unterschreitung des Maximal-
preises wird die Höhe der Einsparung wie nachfolgend dargestellt ermittelt: 

𝐸𝑖𝑛𝑠𝑝𝑎𝑟𝑢𝑛𝑔 = 𝑀𝑎𝑥𝑖𝑚𝑎𝑙𝑝𝑟𝑒𝑖𝑠 – 𝐸𝐾𝑇𝐸𝑖𝑔𝑒𝑛𝑙𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 –  𝐺𝑘𝑑𝐵 –  𝐴𝐺𝐾 –  𝐺𝑒𝑤𝑖𝑛𝑛 – 𝐸𝐾𝑇𝑁𝑈-𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔. 

Diese Ermittlung kann aus Sicht des AG nur gelingen, wenn der AN alle ihm entstande-
nen Selbstkosten offenlegt und Einblick in seine Preisermittlung gewährt. Die Einigung, 
einen derartigen transparenten Umgang mit preisrelevanten Unterlagen zu pflegen, wird 
im Zusammenhang mit dem GMP-Vertrag häufig als Open-Book-Prinzip, seltener auch 
als Gläserne Taschen bezeichnet.183 

Mögliche Einsparungen werden im Rahmen einer von AG und AN gemeinsam durchge-
führten Optimierungs- und Detaillierungsphase erarbeitet. Diese Phase schließt sich un-
abhängig von der Bestimmungsmethode des Maximalpreises direkt an die vertragliche 
Vereinbarung des Maximalpreises an. Da zu diesem Zeitpunkt die Planung noch nicht 
vollständig abgeschlossen ist, wird das Projekt erst während der Optimierungs- und De-
taillierungsphase zur Ausführungsreife weiterentwickelt.184 Dies ermöglicht dem AN, sein 
Knowhow bereits verstärkt in die Planung einzubringen und somit Einsparungen zu er-
zielen. Grundsätzlich kann zwischen drei unterschiedlichen Arten185 zur Erzielung von 
Kosteneinsparungen unterschieden werden: 

- Einsparungen durch Optimierung der Planung und Bauausführung, 
- Einsparungen durch günstigere Nachunternehmervergaben, 

 
181  Vgl. Gralla (2001), S. 145 ff. 
182  Vgl. konträr dazu Haghsheno (2004), S. 38 f. 
183  Vgl. z. B. Gralla (2001), S. 136. 
184  Vgl. Gralla (2001), S. 115 ff. und weiterführend Gralla (2001), Bild 5.13, Bild 5.16 und Bild 5.17. 
185  Vgl. Gralla (2001), S. 135. 
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- Einsparungen durch Änderungen seitens des AG. 

Bei AG-seitigen Änderungen des Bausolls wird der vertraglich vereinbarte Maximalpreis 
angepasst.186 Da der AN keinen aktiven Einfluss auf daraus resultierende Einsparungen 
hat, werden für die Ermittlung der Einsparungshöhe, an der der AN beteiligt wird, nur die 
beiden erstgenannten Einsparungsarten berücksichtigt.187 Diese können als Optimie-
rungs- und Vergabegewinne bezeichnet werden.  

Die Beteiligung des AN an der eingesparten Summe entspricht einem Bonus, der bei 
einer Unterschreitung des Maximalpreises zusätzlich zu den tatsächlich angefallenen 
HK (inkl. GkdB und Fremdleistungskosten), den AGK und dem Gewinn vergütet wird. 
Dies wird in Abbildung 4-2 verdeutlicht. 

 

Abbildung 4-2: Vergütung des AN bei Unterschreitung des Garantierten Maximalpreises188 

Der Bonus für den AN kann auf Basis unterschiedlicher Aufteilungssysteme der einge-
sparten Summe zwischen AG und AN ermittelt werden. Im Wesentlichen sind dabei drei 
unterschiedliche Systeme zu unterscheiden: 

 
186  Vgl. Haghsheno (2004), S. 56 f. 
187  Vgl. Gralla (2001), S. 137. 
188  Eigene Abbildung in Anlehnung an Abbildung 4-1. 
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Einsparungsunabhängiges festes Aufteilungsverhältnis 

Wird ein festes Verhältnis für die Aufteilung der Einsparung zwischen AG und AN ver-
einbart, werden beide Parteien unabhängig von der Einsparungshöhe oder -art zu dem 
vertraglich festgelegten Anteil an der Einsparung beteiligt. Häufig vereinbarte Auftei-
lungsverhältnisse nach Gralla reichen von einem 90%igen Anteil des AG an der Einspa-
rung bis hin zu einer 50:50-Regelung.189 

Haghsheno beschreibt im Zusammenhang mit einem festen Aufteilungsverhältnis die 
zusätzliche Möglichkeit, eine Obergrenze zu vereinbaren, sodass der AN ausschließlich 
an den Einsparungen beteiligt wird, die diese Grenze nicht überschreiten.190 

Einsparungsabhängiges gleitendes Aufteilungsverhältnis 

Anstatt ein festes Aufteilungsverhältnis auf die gesamte Einsparungssumme anzuwen-
den, beschreibt Haghsheno außerdem die Möglichkeit einer gleitenden Systematik. Da-
bei wird die Einsparungssumme in Teilbereiche unterteilt, die jeweils mit unterschiedli-
chen Aufteilungsverhältnissen bewertet werden. Die Gesamtsumme der Beteiligung des 
AN ergibt sich dann aus der Summe seiner Anteile in den einzelnen Teilbereichen. Ma-
thematisch lässt sich diese gleitende Methode durch Integration lösen.191 

Von der Einsparungsart abhängiges Aufteilungsverhältnis 

Vor dem Hintergrund einer Übertragung des GMP-Vertrags aus dem angloamerikani-
schen Kontext des Construction Management auf den nationalen Baumarkt empfiehlt 
Racky ein variables Modell zur Aufteilung der Einsparung. Tabelle 4-1 zeigt eine Gestal-
tungsmöglichkeit des in diesem Zusammenhang entwickelten 4-Gruppen-Modells, das 
eine Abhängigkeit der Aufteilungsverhältnisse von den Einsparungsarten herstellt. 

Tabelle 4-1: Beispielhaftes Aufteilungsverhältnis bei Berücksichtigung der Einsparungs-
art192 

Gruppe Kosteneinsparung durch 
Aufteilungsverhältnis 

AG : AN 

1 Entwurfsänderung des AG 100 : 0 

2 Vergabegewinne des AN 75 : 25 

3 ausführungsorientierte Planungsänderungen des AN 67 : 33 

4 projektspezifische Planungsbeiträge des AN 50 : 50 

 
189  Vgl. Gralla (2001), S. 141. 
190  Vgl. Haghsheno (2004), S. 48. 
191  Weiterführend Haghsheno (2004), S. 50 f. 
192  Tabelle in Anlehnung an Racky (2001). 
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Gemäß Tabelle 4-1 wird der AN nicht an Einsparungen beteiligt, die auf Entwurfsände-
rungen des AG beruhen. Dies entspricht der bereits beschriebenen Anpassung des Ma-
ximalpreises bei AG-seitigen Änderungen des Bausolls. Der Anteil des AN an der Ein-
sparung steigt jedoch von Gruppe 2 bis 4 mit zunehmendem Aufwand zur Realisierung 
der zugehörigen Einsparungsart. Dabei wird unterschieden zwischen Vergabe- und Op-
timierungsgewinnen, wobei hinsichtlich der Optimierungsgewinne weiterhin zwischen 
ausführungsorientierten Planungsänderungen und projektspezifischen Planungsbeiträ-
gen differenziert wird.193 

4.1.4 Partnering als Anwendungsfeld des GMP-Vertrags in Deutschland 

Ein konkretes Anwendungsfeld für den GMP-Vertrag auf dem deutschen Baumarkt stel-
len auf dem Managementansatz Partnering basierende Projektabwicklungsmodelle 
dar.194 Partnering fand erstmals in den 1980er-Jahren in den USA im Rahmen von In-
dustrieprojekten Anwendung, etwas später auch in England.195 Als Anfang der 2000er-
Jahre Partnering auch in Deutschland in den Fokus von Wissenschaft, Bauindustrie und 
Verbänden rückte,196 konnte es vor allem in den USA und England bereits als etablierter 
Ansatz bezeichnet werden. 

Dass sich Partnering seitdem auch am deutschen Baumarkt zu einem etablierten Ansatz 
für die Bauprojektabwicklung entwickelt hat,197 zeigen besonders die nachfolgend be-
schriebenen Aspekte:  

- Große deutsche Bauunternehmen setzen Partnering aktiv im Rahmen eigener 
partnerschaftlicher Geschäftsmodelle um. So wirbt beispielsweise die Hochtief 
AG mit PreFair198, die STRABAG AG und die Ed. Züblin AG mit teamconcept199 
oder die Zech Building GmbH mit Smart Construction200. 

- Unter Anwendung des Partnering-Ansatzes wurden bereits zahlreiche Projekte 
privater AG abgewickelt.201 

- Partnering gewinnt zunehmend auch in Projekten öffentlicher AG an Bedeutung. 
Beispielhaft kann hier ein Pilotprojekt des Bau- und Liegenschaftsbetriebs Nord-

 
193  Weiterführend Racky (2001). 
194  Weiterführend Schmolke (2008). 
195  Vgl. Eschenbruch/Racky (2008), Rdn. 11, 12, 14. 
196  Vgl. Eschenbruch/Racky (2008), Rdn. 17, 19, 21. 
197  Zur Markteinführung von kooperationsorientierten Projektabwicklungsmodellen vgl. weiterführend 

auch Racky (2016). 
198  Vgl. Hochtief AG (2019). 
199  Vgl. Ed. Züblin AG (2019). 
200  Vgl. Zech Building GmbH (2019). 
201  Vgl. beispielsweise Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2018) und (2010) oder 

Demuth (2011). 
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rhein-Westfalen bei Sanierungsmaßnahmen einiger Gebäudeteile der Universi-
tät Siegen angeführt werden. Mit dem Ziel der frühzeitigen Integration des bau-
technischen und logistischen Knowhows und zur Sicherstellung einer überein-
stimmenden Interpretation des Bausolls durch alle Beteiligten wurde dabei das 
Vertrags- und Vergabemodell Schlüsselfertige Errichtung mit integrierter Planung 
initiiert. Langfristiges Ziel nach erfolgreicher Fertigstellung sei dabei auch eine 
Übertragung des Modells auf zukünftige Projekte des AG.202 
Als weiteres repräsentatives Beispiel eines Großprojekts mit integrierten Partne-
ring-Elementen kann der Neubau der US-Militärklinik in Weilerbach/Ramstein 
(Rheinland-Pfalz) angeführt werden. Dieser wird aktuell als Projekt des Bundes 
realisiert und zielt mit den gewählten Partnering-Ansätzen auf eine frühzeitige 
Einbindung des GU, eine einvernehmliche und eindeutige Definition des Bausolls 
und Optimierungsvorschläge durch die Bewerber ab.203 

Die Anwendung des Partnering-Ansatzes in konkreten Partnerschaftsmodellen soll vor 
allem bei komplexen schlüsselfertigen Großprojekten dem dort häufig bestehenden Kon-
fliktpotenzial zwischen AG und AN entgegenwirken und von beiden Parteien gemeinsam 
definierte Projektziele in den Vordergrund stellen. Der Hauptverband der Deutschen 
Bauindustrie beschreibt die in Abbildung 4-3 aufgeführten Punkte als grundsätzliche Ele-
mente von Partnerschaftsmodellen. 

Die Abwicklung von Projekten unter Anwendung von Partnerschaftsmodellen verläuft 
grundsätzlich in zwei Vertragsphasen. Die erste Phase wird als bauvorbereitende Phase 
bezeichnet und umfasst unter Einbindung des AN sowohl den hauptsächlichen Pla-
nungsprozess als auch die Erstellung der Leistungsbeschreibung. Das Ergebnis dieser 
ersten Phase ist eine vorliegende Entwurfsplanung, auf deren Grundlage der AN ein 
Angebot für die Bauleistung erstellt. An dieser Stelle besteht für beide Vertragsparteien 
eine Ausstiegsoption, sodass der AG für die geplante Bauleistung grundsätzlich auch 
andere Angebote einholen kann, wodurch marktgerechte Preise sichergestellt werden 
sollen. Erfolgt eine Einigung zwischen AG und AN über die angebotenen Preise und 
terminlichen Rahmenbedingungen, folgt die zweite Vertragsphase, die auch als Bau-
phase bezeichnet wird. Durch Abschluss eines Bauvertrags verpflichtet sich der AN in 
dieser Phase i. d. R. sowohl zur Erbringung der Ausführungsplanung als auch zur 
schlüsselfertigen Erstellung der vereinbarten Bauleistung.204 Für die gemeinsame Er-
mittlung der Vergütungsansprüche ist, wie in Abbildung 4-3 aufgeführt, eine transparente 
Zusammensetzung der Vergütung notwendig. Daher ist die Anwendung und tatsächliche 

 
202  Vgl. Feldmann (2017). 
203  Vgl. Poss/Vollmer (2015). 
204  Vgl. Racky (2007). 
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Umsetzung des Open-Book-Prinzips für den Erfolg von Partnerschaftsmodellen sub-
stanziell. 

 

Abbildung 4-3: Grundsätzliche Elemente von Partnerschaftsmodellen205 

Der zuvor skizzierte Ablauf zur Abwicklung von Projekten unter Anwendung von Part-
nerschaftsmodellen entspricht grundsätzlich dem in Kapitel 4.1.1 vorgestellten Ablauf 
des Abwicklungsmodells Construction Management. Durch die somit herbeigeführte 
frühzeitige Einbindung der Ausführungskompetenz des AN besteht die reale Möglichkeit, 
neben Vergabegewinnen vor allem auch Optimierungsgewinne zu erwirtschaften. Dies 
entspricht der Grundvoraussetzung für die zielführende Vereinbarung eines Garantierten 
Maximalpreises, der zunächst unabhängig von der konkreten vertraglichen Ausgestal-
tung eine Beteiligung an derartigen Einsparungen für den AN in Aussicht stellt. Dies kann 
als zusätzlicher Anreiz für den AN wirken, die gemeinsam definierten Projektziele zu 
fokussieren und somit das Konfliktpotenzial, das durch die opportunistische Zielverfol-
gung der Beteiligten in konventionellen Vertragsstrukturen vorhanden ist, zu verringern. 

 
205  Abbildung in Anlehnung an Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2005). 
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Allerdings ist der Garantierte Maximalpreis kein zwingender Bestandteil von Partner-
schaftsmodellen, sondern eine von mehreren Möglichkeiten hinsichtlich der festzulegen-
den Vergütungsvereinbarung.206 So enthalten zwar einige der eingangs genannten, un-
ter partnerschaftlichen Aspekten bereits umgesetzten Projekte privater AG GMP-Verein-
barungen207, die angeführten partnerschaftlichen Projekte öffentlicher AG beinhalten je-
doch keinen vertraglich definierten Maximalpreis, sondern klassische Pauschalpreisver-
einbarungen.  

4.2 Anreizsysteme in international etablierten Vertragsmus-
tern 

4.2.1 New Engineering Contract 

4.2.1.1 Einführung in die NEC4-Mustervertragsfamilie 

Der New Engineering Contract (NEC) ist neben dem JCT208 Standard Building Contract 
einer der in Großbritannien meistverbreiteten Musterbauverträge. Der erstmals 1993 von 
der Institution of Civil Engineers (ICE)209 herausgegebene NEC ist seit seiner Erstauflage 
auf eine internationale Anwendung ausgerichtet und prägt seitdem das Baugeschehen 
sowohl innerhalb als auch außerhalb Großbritanniens.210 

Anlass zur erstmaligen Entwicklung des NEC in Großbritannien war die zunehmende 
Verbreitung des Teamgedankens in der Baubranche.211 Daher enthielt bereits die erste 
Auflage konfliktvermeidende Regelungen und Strategien zur Streitbeilegung und war im 
Gegensatz zu den bis dahin angewendeten Vertragstexten in einer allgemeinverständli-
chen, klaren Sprache verfasst. Im Jahr 2017 erschien mit der vierten Auflage (NEC4) die 
gegenwärtig aktuelle Fassung. Durch die umfangreichen Weiterentwicklungen und Er-
gänzungen seit der Erstauflage ist der NEC4 als Familie verschiedener Musterverträge 
zu verstehen, die für eine Vielzahl unterschiedlicher Leistungen anwendbar sind. Aktuell 
umfasst die NEC4-Familie insgesamt 14 verschiedene Vertragsmuster.212 Diese können 
zum Teil den Kategorien Engineering-and-Construction-Verträge, Dienstleistungsver-
träge sowie Zulieferverträge zugeordnet werden und sind in Tabelle 4-2 aufgeführt. 

 
206  Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2005). 
207  Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2010) und (2018). 
208  Das Joint Contracts Tribunal (JCT) ist in Großbritannien eine Vereinigung von Vertretern unter-

schiedlicher Organisationen und Verbände und gibt u. a. Musterbauverträge heraus. 
209  Die ICE ist eine internationale Vereinigung mit Sitz im Vereinigten Königreich und u. a. Herausge-

ber von Musterbauverträgen. 
210  Vgl. Kulick (2010), S. 158 und Schmidt-Gayk (2003), S. 63. 
211  Weiterführend u. a. Latham (1994). 
212  Vgl. ICE (2019b). 



66  Kapitel 4 

Tabelle 4-2: NEC4-Mustervertragsfamilie213 

Engineering-and- 
Construction-

Verträge 

Dienstleistungs-
verträge Zulieferverträge Weitere 

Vertragsmuster 

Engineering and 
Construction 

Contract 

Term Service 
Contract Supply Contract Framework Contract 

Engineering and 
Construction Short 

Contract 

Term Service Short 
Contract 

Supply Short 
Contract 

Dispute Resolution 
Service Contract 

Engineering and 
Construction 
Subcontract 

Professional Service 
Contract 

 

Design Build Operate 
Contract 

Engineering and 
Construction Short 

Subcontract 

Professional Service 
Short Contract Alliance Contract 

    
Der Engineering and Construction Contract (ECC) stellt das Kernelement der NEC4-
Familie dar, da er bereits seit der Erstauflage existiert und bis zur gegenwärtigen Auflage 
stetig weiterentwickelt und um die weiteren Vertragsmuster ergänzt wurde. Der ECC 
umfasst sowohl die Bauleistung selbst als auch damit verbundene Ingenieurleistungen 
und zielt somit auf das Vertragsverhältnis zwischen dem öffentlichen oder privaten Client 
(AG) und dem von ihm beauftragten Contractor ((Haupt-)Unternehmer) ab. Damit soll 
ein möglichst breites Anwendungsspektrum von Neubauprojekten, über Sanierungsar-
beiten bis hin zu Rückbauleistungen, sowohl im Hochbau als auch im Ingenieur-, Anla-
gen- und Infrastrukturbau geschaffen werden. Da der ECC eher für Projekte größeren 
Umfangs geeignet ist, existiert mit dem Engineering and Construction Short Contract 
eine Kurzversion des ECC. 

Für die Beauftragung von NU kann der Engineering and Construction Subcontract an-
gewendet werden, für den mit dem Engineering and Construction Short Subcontract 
ebenfalls eine Kurzversion zur Verfügung steht. 

Bei den weiteren Vertragsmustern handelt es sich einerseits um Dienstleistungsver-
träge, die beispielsweise Ingenieur-, Architektur-, Projektmanagement- oder auch Bera-
tungsleistungen umfassen, andererseits um Zulieferverträge, die beispielsweise für die 
Beschaffung von Anlagen, Baugeräten, Baustoffen etc. anwendbar sind. 

Bei dem Framework Contract handelt es sich um ein sehr kompaktes Vertragsmuster für 
Rahmenverträge, die auf eine langfristige Zusammenarbeit zwischen AG und Supplier 

 
213  Eigene Abbildung auf Grundlage von ICE (2019a). 
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abzielen, wobei Supplier in diesem Zusammenhang stellvertretend für den Vertrags-
partner des AG im Rahmenvertrag steht und nicht ausschließlich der Zulieferer im Sinne 
von Zulieferverträgen gemeint ist. Die Beauftragung des Suppliers mit konkreten Arbeits-
paketen kann bei einem bestehenden Framework Contract je nach Art der zu beauftra-
genden Leistung auf Basis der Engineering-and-Construction-Verträge oder auch auf 
Basis der Dienstleistungs- oder Zulieferverträge erfolgen. 

Mit dem Dispute Resolution Service Contract besteht die Möglichkeit zur Regelung von 
Verfahren zur Streitbeilegung. Dieses Vertragsmuster ersetzt den Adjudicator's Contract 
aus der dritten Auflage der NEC-Familie. 

Der Design Build Operate Contract erschien erstmals mit der vierten Auflage der NEC-
Familie. Dieser ist für eine Anwendung auf den gesamten Projektlebenszyklus angelegt, 
von der Planung, über den Bau bis hin zur Betriebsphase inklusive Wartung. Allerdings 
umfasst dieser Vertrag keine Regelungsmöglichkeiten für eine Projektfinanzierung durch 
den AN. 

Auch mit dem Alliance Contract wurde ein neues Vertragsmuster in die NEC4-Familie 
aufgenommen, das allerdings weniger als konkretes Muster zu sehen ist, sondern eher 
Beratungscharakter besitzt. Während mittels der bisher genannten Vertragsmuster der 
NEC4-Familie ausschließlich bilaterale Vertragsverhältnisse zwischen AG und AN be-
gründet werden, handelt es sich bei dem Alliance Contract um einen Mehrparteienver-
trag.214  

Alle genannten Vertragsmuster innerhalb der NEC4-Familie haben die eingangs be-
nannte Grundidee gemeinsam, durch einen einfachen, klar strukturierten Sprachge-
brauch, im Gegensatz zum konventionell üblichen juristischen Fachjargon, eine allge-
meinverständliche Vertragsgrundlage für alle Beteiligten zu schaffen. Charakteristisches 
Ziel ist weiterhin ein fairer Umgang durch gegenseitiges Vertrauen und damit allgemein 
eine gute Zusammenarbeit der Beteiligten. Durch diese grundsätzlichen Ziele und auch 
durch Vertragsmuster, die explizit z. B. auf Streitbeilegung oder auch auf Mehrparteien-
vereinbarungen abzielen, wird deutlich, dass die NEC4-Familie unterschiedliche innova-
tive Aspekte integriert. Dass mit der vierten Auflage zwei gänzlich neue Vertragsmuster 
erarbeitet und herausgegeben wurden, bestätigt einen diesbezüglichen Bedarf aus Sicht 
der Praxis an derartigen Innovationsansätzen.215 

Inwiefern die für die Bauausführung relevanten Vertragsmuster Anreizsystematiken ent-
halten, wird nachfolgend erläutert. Dabei wird lediglich die Kategorie der Engineering-
and-Construction-Verträge betrachtet, da weder Zulieferverträge noch reine Dienstleis-
tungsverträge Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit sind. Daraus wiederum wird aus-
schließlich der ECC betrachtet, da dieser gegenüber dem Engineering and Construction 

 
214  Vgl. dazu auch Kapitel 4.3. 
215  Vgl. ICE (2019c). 
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Short Contract wesentlich umfangreichere Regelungen beinhaltet und im Gegensatz 
zum Engineering and Construction Subcontract und dessen Kurzversion auf das in die-
ser Arbeit zu betrachtende Vertragsverhältnis zwischen AG und GU abzielt. 

4.2.1.2 Grundlagen des ECC 

Charakteristisch für den ECC ist der modulare Aufbau, sodass durch Anwendung des 
vorgesehenen Baukastenprinzips projektspezifische Verträge erstellt werden können.  

Jeder nach ECC erstellte Vertrag besitzt die gleichen Core Clauses, die gewissermaßen 
das Grundgerüst des Vertrags darstellen. Diese Klauseln regeln z. B. die Zuständigkei-
ten der Beteiligten, die zeitlichen Rahmenbedingungen des Projekts oder auch die Scha-
denersatz-, Haftungs- und Versicherungsangelegenheiten. 

Insgesamt erfolgt durch die Core Clauses bereits eine partnerschaftliche Ausrichtung 
der Verträge, was besonders durch die erste Klausel „The Parties, the Project Manager 
and the Supervisor act in a spirit of mutual trust and cooperation.”216 zum Ausdruck 
kommt. 

Darüber hinaus enthalten die Core Clauses u. a. mit der Early Warning ein Instrument 
zur Konfliktvermeidung. Dabei sind Contractor und Project Manager verpflichtet, sich 
gegenseitig und frühzeitig über erkanntes Gefahrpotenzial hinsichtlich Kostensteigerun-
gen, zeitlichem Verzug oder Störungen der Bauausführung zu benachrichtigen.217 Die 
Early Warning kann somit als angewandtes Reporting zur Minderung von Informations-
asymmetrien bezeichnet werden.218 

4.2.1.3 Vergütungssystematik der Main Options des ECC 

Mit der zwingend notwendigen Wahl einer der sechs Main Options  

A: Priced Contract with Activity Schedule (Leistungsvertrag mit Bauprogramm), 
B: Priced Contract with Bill of Quantities (Leistungsvertrag mit LV), 
C: Target Contract with Activity Schedule (Zielvertrag mit Bauprogramm), 
D: Target Contract with Bill of Quantities (Zielvertrag mit LV), 
E: Cost reimbursable Contract (Selbstkostenerstattungsvertrag) oder 
F: Management Contract (Managementvertrag) 

werden die Core Clauses an jeweils verschiedenen Stellen um weitere Vertragsklauseln 
erweitert. Die Main Options unterscheiden sich hauptsächlich in der Art der Leistungs-
beschreibung sowie in der Vergütungssystematik. 

 
216  NEC4 ECC, Core Clause 10.2. 
217  Vgl. NEC4 ECC, Core Clause 15. 
218  Vgl. Kapitel 3.3.4.1. 
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Den Main Options A und C liegt ein sog. Activity Schedule zugrunde, der vom Contractor 
erstellt und bepreist wird. Dabei wird jede Activity zunächst beschrieben und anschlie-
ßend mit einem Lump Sum Price bepreist.219 Bezogen auf nationale Vergütungsmecha-
nismen kann dieses Vorgehen mit Pauschalpreisen für Leistungspakete (die vom AN 
selbst gegliedert werden) verglichen werden. Im Gegensatz dazu basieren die Main Op-
tions B und D auf einer Bill of Quantities, die vom Client erstellt und vom Contractor mit 
Unit Rates bepreist wird.220 Dieses Vorgehen ist mit der Bepreisung eines LV mit Ein-
heitspreisen vergleichbar. 

Bei den Main Options C und D handelt es sich im Gegensatz zu den übrigen Optionen 
um Target Contracts, die durch ihre jeweilige Main Option Clause 54 einen sog. Contrac-
tor‘s Share beinhalten. Grundlage für diese Beteiligung des Contractors an Kosten- bzw. 
Preisabweichungen bildet ein vertraglich vereinbarter Zielpreis (Target), der bei der Wahl 
von Option C anhand des Activity Schedule und bei Option D anhand der Bill of Quanti-
ties ermittelt wird. Dieser Zielpreis (bereinigt um Kostensteigerungen aus der Risiko-
sphäre des Clients) wird nach der Fertigstellung aller betrachteten Leistungen mit dem 
sog. Price for Work Done to Date (PWDD) verglichen, der als finaler Preis für die tat-
sächlich erbrachte Leistung des Contractors zu verstehen ist. Somit ergibt sich eine Dif-
ferenzsumme, die in Bereiche zerlegt werden kann. Diese Bereiche werden als Share 
Ranges bezeichnet, sind frei wählbar und vertraglich zu vereinbaren. Jeder Share Range 
wird, ebenfalls vertraglich und in frei wählbarer Höhe, mit den sog. Contractor’s Share 
Percentages eine prozentuale Beteiligungshöhe des Contractors an dem jeweiligen Be-
reich der Differenzsumme zugeordnet.221 Dieses Vorgehen ist mit dem in Kapitel 4.1.3 
beschriebenen einsparungsabhängigen gleitenden Aufteilungsverhältnis für Einsparun-
gen bei GMP-Verträgen vergleichbar.  

In Anlehnung an ein Beispiel zur Gestaltung der Share Ranges aus dem NEC4 User 
Guide soll das nachfolgende Beispiel das Vorgehen bei der beschriebenen Aufteilungs-
systematik verdeutlichen: 

Es sind die in Tabelle 4-3 dargestellten Share Ranges (Spalte 1) und Contractor’s Share 
Percentages (Spalte 3) vertraglich vereinbart.  

  

 
219  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 4, S. 84. 
220  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 4, S. 85. 
221  Broome/Perry (2002) und Broome (2013) liefern konkrete Beispiele für in der Praxis angewendete 

Aufteilungsverhältnisse bzw. Shares Ranges. 
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Tabelle 4-3: Beispiel für die Beteiligungssystematik des Contractors im ECC222 

Share Range [%] Share Range [€] Contractor’s Share 
Percentage 

< 80 % < 80.000 € 40 % 

80-90 % 80.000-90.000 € 25 % 

90-110 % 90.000-110.000 € 15 % 

> 110 % > 110.000 € 25 % 

   
Der Zielpreis (bereinigt um Kostensteigerungen aus der Risikosphäre des Clients) be-
trägt 100.000 €.223 Daraus ergeben sich die in Spalte 2 aufgeführten konkreten Share 
Ranges, angewendet auf den Zielpreis. 

Möglichkeit 1: Der finale PWDD beträgt 75.000 €, womit sich eine Differenzsumme 
(Einsparung) von 25.000 € ergibt.224 Die Aufteilung der Differenzsumme auf die jeweili-
gen Share Ranges und anschließende Multiplikation mit den zugeordneten Prozentsät-
zen ergibt für den Contractor in diesem Beispiel eine Beteiligung von insgesamt 6.000 € 
an der Einsparungssumme. Diese ist an den Contractor zu zahlen. Tabelle 4-4 zeigt das 
beschriebene Vorgehen. 

Tabelle 4-4: Contractor's Share für Möglichkeit 1 

Share Range Anteile der 
Differenzsumme Contractor’s Share  

< 80.000 € 5.000 € 40 % * 5.000 € = 2.000 € 

80.000-90.000 € 10.000 € 25 % * 10.000 € = 2.500 € 

90.000-110.000 € 10.000 € 15 % * 10.000 € = 1.500 € 

> 110.000 € - - 

Summe 25.000 € 6.000 € 

   
Möglichkeit 2: Der finale PWDD beträgt 93.000 €, womit sich eine Differenzsumme (Ein-
sparung) von 7.000 € ergibt.225 Analog zum geschilderten Vorgehen für Möglichkeit 1 
und gemäß Tabelle 4-5 ergibt sich an dieser Einsparung eine an den Contractor zu zah-
lende Beteiligung von 1.050 €. 

  

 
222  Share Ranges und Contractor’s Share Percentages in Anlehnung an NEC4 User Guide Vol. 2, S. 

12 und S. 99. 
223  Zielpreis in Anlehnung an Beispiel in NEC3 Guidance Notes, S. 66. 
224  PWDD und Einsparungshöhe in Anlehnung an Beispiel in NEC3 Guidance Notes, S. 66. 
225  PWDD und Einsparungshöhe in Anlehnung an Beispiel in NEC3 Guidance Notes, S. 66. 



International bestehende Modelle für die anreizorientierte Vergütung von Bauleistungen 71 

Tabelle 4-5: Contractor's Share für Möglichkeit 2 

Share Range Anteile der 
Differenzsumme Contractor’s Share  

< 80.000 € - - 

80.000-90.000 € - - 

90.000-110.000 € 7.000 € 15 % * 7.000 € = 1.050 € 

> 110.000 € - - 

Summe 5.000 € 1.050 € 

   
Möglichkeit 3: Der finale PWDD beträgt 115.000 €, womit sich eine Differenzsumme 
(Überschreitung) von 15.000 € ergibt.226 Gemäß Tabelle 4-6 ergibt sich an dieser Über-
schreitung des Zielpreises eine vom Contractor zu tragende Beteiligung von 2.750 €. 

Tabelle 4-6: Contractor's Share für Möglichkeit 3 

Share Range Anteile der 
Differenzsumme Contractor’s Share  

< 80.000 € - - 

80.000-90.000 € - - 

90.000-110.000 € 10.000 € 15 % * 10.000 € = 1.500 € 

> 110.000 € 5.000 € 25 % * 5.000 € = 1.250 €  

Summe 15.000 € 2.750 € 

   
Eine andere Gestaltung der bei Vertragsabschluss frei wählbaren Share Ranges und 
Contractor’s Share Percentages bietet grundsätzlich auch die Möglichkeit, eine GMP-
Vergütungssystematik, wie in Kapitel 4.1.3 vorgestellt, umzusetzen. Dazu kann eine 
Share Range > 100 % definiert werden, der ein Contractor’s Share Percentage von 
100 % zugeordnet wird, sodass sämtliche Überschreitungen in der Risikosphäre des 
Contractors liegen. 

Wie im Beispiel umgesetzt, ist der Contractor’s Share gemäß Main Option Clause 54.2 
so vorgesehen, dass der Contractor sowohl an Einsparungen als auch an Überschrei-
tungen des Zielpreises beteiligt wird. Somit kann der Contractor‘s Share innerhalb der 
Vergütungssystematik der Optionen C und D als Bonus/Malus-Modell und der damit ver-
bundene Anreiz als Gain-Share/Pain-Share bezeichnet werden. Je nach Gestaltung der 
Contractor’s Share Percentages stehen bei dieser Systematik als Ziele eine höhere Kos-
tensicherheit für den Client, die Vermeidung von Kostenüberschreitungen und die Rea-
lisierung von Einsparungen im Vordergrund.  

 
226  PWDD und Überschreitungshöhe in Anlehnung an Beispiel in NEC3 Guidance Notes, S. 66. 
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4.2.1.4 Zusätzliche Anreizgestaltung durch Secondary Options im ECC 

Die Main Options ergänzen das mit den Core Clauses gegebene Grundgerüst hinrei-
chend, um einen vollständigen Vertrag darzustellen. Dennoch bestehen im Baukasten-
system des ECC mit den Secondary Options verschiedene Erweiterungsmöglichkeiten. 
Im Gegensatz zur Wahl einer Main Option können grundsätzlich beliebig viele Se-
condary Options gewählt werden, die jedoch nicht beliebig mit den Main Options kombi-
niert werden können. Abbildung 4-4 zeigt eine Übersicht der möglichen Secondary Op-
tions sowie deren Kombinationsmöglichkeiten mit den Main Options. 

Einige der Secondary Options bieten neben der bereits vorgestellten Anreizsystematik 
der Main Options C und D ebenfalls Gestaltungsmöglichkeiten für Anreize. So kann 
durch die Integration der Klausel X6: Bonus for early Completion ein Bonus für den 
Contractor vereinbart werden, der bei vorzeitiger Fertigstellung fällig wird. Der Bonus 
kann sich sowohl auf die Fertigstellung aller Leistungen als auch auf die Fertigstellung 
von Leistungsabschnitten beziehen und wird vertraglich als Betrag pro eingespartem 
Tag festgelegt.227 Damit besteht bei besonderer Relevanz der Terminziele des Clients 
die Möglichkeit, deren Erreichung durch die vertragliche Integration eines monetären 
Anreizes zusätzlich zu fördern. 

Das Gegenstück zur Secondary Option X6 stellt X7: Delay Damages dar. Dabei wird 
ein Tagessatz vereinbart, den der Contractor als Schadensersatz für jeden Tag zahlen 
muss, der die zeitlich vereinbarte Fertigstellung überschreitet.228 Diese Regelung ist ver-
gleichbar mit der in Kapitel 3.4.2.2 vorgestellten Vertragsstrafe für nicht fristgerecht er-
brachte Leistungen. 

Eine ähnliche Regelung ist mit X17: Low Performance Damages gegeben. Diese Op-
tion beinhaltet eine, in ihrer Höhe vertraglich zu vereinbarende Strafe für gerügte Män-
gel, die ein zugehöriges, vertraglich definiertes Leistungsniveau nicht erreichen. Damit 
wird eine Schadensersatzregelung getroffen, die den Client für nicht erreichte Qualitäts-
ziele entschädigen soll. 

Mit der Secondary Option X12: Multiparty Collaboration soll die kollaborative Zusam-
menarbeit von mehreren Parteien gefördert werden, wodurch jedoch kein Mehrparteien-
vertrag begründet wird.229 Berücksichtigt werden Parteien, die ein eigenständiges, bila-
terales Vertragsverhältnis im Zusammenhang mit dem Vertragsgegenstand (des be-
trachteten Vertrags) unterhalten. Diese Parteien werden als Partner bezeichnet und im 
sog. Schedule of Partners erfasst. Dieses als Verzeichnis der Partner zu verstehende 

 
227  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 20. 
228  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 21. 
229  Vgl. NEC4 ECC, X12.2 Abs. 6. 
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Dokument enthält sowohl die grundsätzlichen und mit dem Auftrag verbundenen Leis-
tungsziele der Partner als auch Key Performance Indicators (KPI) mit konkreten Leis-
tungszielen und ggf. zugeordneten monetären Incentives. 

 

Abbildung 4-4: Zusammenstellung der wesentlichen Vertragsoptionen des ECC230 

KPI sind definiert als Leistungsaspekte, denen ein konkretes Ziel (Target) zugeordnet 
ist, wobei einem Partner grundsätzlich mehrere KPI zugeordnet sein können. Die KPI 

 
230  Abbildung weiterentwickelt in Anlehnung an Kulick (2010), Bild 5.19. Die Reihenfolge der Auflistung 

der Secondary Options von links nach rechts bzw. von oben nach unten stellt dabei keine Prioritä-
tenreihung o. Ä. dar, sondern hat rein darstellungstechnische Gründe. 

A P
ric

ed
 C

on
tra

ct
 w

ith
 

A
ct

iv
ity

 S
ch

ed
ul

e

Le
is

tu
ng

sv
er

tra
g 

m
it 

Ba
up

ro
gr

am
m

B P
ric

ed
 C

on
tra

ct
 w

ith
 

B
ill

 o
f Q

ua
nt

iti
es

Le
is

tu
ng

sv
er

tra
g 

m
it 

Le
is

tu
ng

sv
er

ze
ic

hn
is

D Ta
rg

et
 C

on
tra

ct
 w

ith
 

B
ill

 o
f Q

ua
nt

iti
es

Zi
el

ve
rtr

ag
 m

it 
Le

is
tu

ng
sv

er
ze

ic
hn

is

C Ta
rg

et
 C

on
tra

ct
 w

ith
 

A
ct

iv
ity

 S
ch

ed
ul

e

Zi
el

ve
rtr

ag
 m

it 
Ba

up
ro

gr
am

m

E C
os

t r
ei

m
bu

rs
ab

le
 

C
on

tra
ct

Se
lb

st
ko

st
en

-
er

st
at

tu
ng

sv
er

tra
g

F M
an

ag
em

en
t 

C
on

tra
ct

M
an

ag
em

en
tv

er
tra

g

X3 M
ul

tip
le

 
C

ur
re

nc
ie

s

m
eh

re
re

 
W

äh
ru

n-
ge

n

X1 P
ric

e 
A

dj
us

tm
en

t 
fo

r I
nf

la
tio

n

Pr
ei

sa
n-

gl
ei

ch
un

g 
be

i I
nf

la
tio

n

X1
6

R
et

en
tio

n

Si
ch

er
he

its
-

ei
nb

eh
al

t

X2
 C

ha
ng

es
 in

 th
e 

La
w

 - 
Än

de
ru

ng
 d

er
 G

es
et

ze
sl

ag
e

X4
 U

lti
m

at
e 

H
ol

di
ng

 C
om

pa
ny

 G
ua

ra
nt

ee
 -

Bü
rg

sc
ha

ft 
de

r o
be

rs
te

n 
D

ac
hg

es
el

ls
ch

af
t

X5
 S

ec
tio

na
l C

om
pl

et
io

n 
- A

bs
ch

ni
tts

w
ei

se
 F

er
tig

st
el

lu
ng

X6
 B

on
us

 fo
r e

ar
ly

 C
om

pl
et

io
n 

- B
on

us
 fü

r v
or

ze
iti

ge
 F

er
tig

st
el

lu
ng

X7
 D

el
ay

 D
am

ag
es

 - 
Sc

ha
de

ns
er

sa
tz

 b
ei

 V
er

zö
ge

ru
ng

X8
 U

nd
er

ta
ki

ng
s 

to
 th

e 
C

lie
nt

 o
r O

th
er

s 
-

Ve
rp

fli
ch

tu
ng

en
 g

eg
en

üb
er

 d
em

 C
lie

nt
 o

de
r a

nd
er

en
 B

et
ei

lig
te

n

X9
 T

ra
ns

fe
r o

f R
ig

ht
s 

- Ü
be

rtr
ag

un
g 

vo
n 

R
ec

ht
en

 ü
be

r M
at

er
ia

lie
n

X1
0 

In
fo

rm
at

io
n 

M
od

el
lin

g

X1
1 

Te
rm

in
at

io
n 

by
 th

e 
C

lie
nt

 - 
Kü

nd
ig

un
g 

du
rc

h 
de

n 
C

lie
nt

X1
2 

M
ul

tip
ar

ty
 C

ol
la

bo
ra

tio
n

X1
3 

P
er

fo
rm

an
ce

 B
on

d 
- V

er
tra

gs
er

fü
llu

ng
sb

ür
gs

ch
af

t

X1
4 

A
dv

an
ce

d 
P

ay
m

en
t t

o 
th

e 
C

on
tra

ct
or

 - 
Vo

ra
us

za
hl

un
g 

an
 d

en
 C

on
tra

ct
or

X1
5 

Th
e 

C
on

tra
ct

or
’s

 D
es

ig
n 

- P
la

nu
ng

sv
er

an
tw

or
tu

ng
 d

es
 C

on
tra

ct
or

s

X1
7 

Lo
w

 P
er

fo
rm

an
ce

 D
am

ag
es

 - 
Sc

ha
de

ns
er

sa
tz

 b
ei

 m
an

ge
lh

af
te

r L
ei

st
un

g

X1
8 

Li
m

ita
tio

n 
of

 L
ia

bi
lit

y 
- B

eg
re

nz
un

g 
de

r V
er

an
tw

or
tli

ch
ke

it

X2
0 

K
ey

 P
er

fo
rm

an
ce

 In
di

ca
to

rs
 - 

M
aß

ge
bl

ic
he

 L
ei

st
un

gs
in

di
ka

to
re

n

X2
1 

W
ho

le
 L

ife
 C

os
t -

 L
eb

en
sz

yk
lu

sk
os

te
n

Z 
A

dd
iti

on
al

 C
on

di
tio

ns
 o

f C
on

tra
ct

 - 
Zu

sä
tz

lic
he

 V
er

tra
gs

be
di

ng
un

ge
n

X1
6

R
et

en
tio

n

Si
ch

er
he

its
-

ei
nb

eh
al

t

X2
2 

E
ar

ly
 

C
on

tra
ct

or
 

In
vo

lv
em

en
t

frü
hz

ei
tig

e 
Ei

nb
in

du
ng

 
d.

 C
on

tra
ct

or

X2
2 

E
ar

ly
 

C
on

tra
ct

or
 

In
vo

lv
em

en
t

frü
hz

ei
tig

e 
Ei

nb
in

du
ng

 
d.

 C
on

tra
ct

or

Se
co

nd
ar

y 
O

pt
io

ns
M

ai
n 

O
pt

io
ns



74  Kapitel 4 

sollen einen Anreiz für die Partner darstellen, das ebenfalls vertraglich vereinbarte, über-
geordnete Ziel des Projektinitiators (i. d. R. ist das der Client) durch eine kollaborative 
Zusammenarbeit zu verfolgen. Tabelle 4-7 zeigt zur Verdeutlichung das einzige konkrete 
Beispiel eines KPI aus dem User Guide zum ECC. 

Tabelle 4-7: Beispiel für KPI in Secondary Option X12 des ECC231 

KPI Number of Days to complete each Floor of the Building Framework 

Target 14 Days 

Measurement Number of Days between Removal of Falsework from the entire Slab and 
from the Slab below 

Amount Main Contractor – £5,000 each Floor 
Formwork and Concrete Sub-Contractor - £2,000 each Floor 
Structural Designer - £750 each Floor 

  
Wie in dem dargestellten Beispiel umgesetzt, ist ebenfalls zu vereinbaren, wie ein KPI 
gemessen werden kann. Grundsätzlich sind KPI so zu wählen, dass sie für alle Partner 
gleichermaßen objektiv messbar sind. Darüber hinaus ist festzulegen, wer die Messung 
mit welchen Hilfsmitteln und zu welchen Zeitpunkten durchführt.232 

Das Beispiel in Tabelle 4-7 enthält außerdem eine Incentive-Regelung. Diese sieht einen 
Bonus u. a. für den Contractor von 5.000 Pound pro Etage vor, sofern eine Bauzeit von 
14 Tagen (pro Etage) eingehalten oder unterschritten wird. Ein im Zusammenhang mit 
einem KPI vereinbarter Incentive-Betrag wird allgemein immer fällig, wenn das Ziel ge-
nau oder in verbesserter Form erreicht wird.233 

Neben der Anreizsystematik durch KPI und Incentives zielt Option X12 auch auf eine 
Minderung von Informationsvorsprüngen gemäß Kapitel 3.3.3 ab. Die Early Warning wird 
aufgegriffen, indem sie auf alle Partner ausgeweitet wird. Damit werden die Informati-
onspflichten der Beteiligten untereinander erweitert.234 Diese Erweiterung umfasst die 
Regelungen, dass sich die Partner untereinander gewünschte Informationen, die zur 
Vertragserfüllung des jeweils eigenen Vertrags notwendig sind, zur Verfügung stellen 
und gegenseitig Ratschläge erteilen, um die übergeordnete Zielstellung des Projektiniti-
ators zu erreichen.235 

 
231  Abbildung in Anlehnung an NEC4 User Guide Vol. 4, S. 93. 
232  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 23. 
233  Vgl. NEC4 ECC, X12.4 Abs. 1. 
234  Vgl. NEC4 ECC, X.12.3 Abs 3. 
235  Vgl. NEC4 ECC, X12.3 Abs. 2 und 8. 
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X12 ist nicht kombinierbar mit der Secondary Option X20: Key Performance Indicators, 
da letztere die Aufnahme des Anreizmechanismus von X12 ohne die Mehrparteienrege-
lungen ermöglicht. Ist X20 Vertragsbestandteil, können für das bilaterale Vertragsver-
hältnis zwischen Client und Contractor KPI vereinbart werden, die im sog. Incentive 
Schedule aufgeführt und detailliert werden. Für die Messbarkeit der KPI und die Vergü-
tung der Boni gelten dabei die gleichen Regelungen wie für X12. 

Eine weitere Incentive-Regelung ist in Option X22: Early Contractor Involvement vor-
gesehen, die lediglich mit den Main Options C und E kombiniert werden kann. Mit dieser 
Option soll eine frühzeitige Einbindung des Contractors in den Projektverlauf genutzt 
werden, um die Gesamtkosten des Projekts zu reduzieren. Der Client stellt dem Contrac-
tor dazu eine Beteiligung an den erwirtschafteten Einsparungen als monetären Anreiz in 
Aussicht. 

Zum in Kapitel 4.2.1.3 vorgestellten Contractor’s Share in Main Option C unterscheidet 
sich die Incentive-Regelung der Secondary Option X22 vor allem in der Bezugsgröße 
der Beteiligung. Dem Contractor’s Share liegt die Differenzsumme aus Zielpreis und 
PWDD zugrunde, wobei der Zielpreis auf dem Activity Schedule bzw. der Bill of Quanti-
ties basiert und damit, analog zum PWDD, ausschließlich die Leistungen umfasst, mit 
denen der Contractor beauftragt ist. Im Gegensatz dazu erhält der Contractor nach Op-
tion X22 eine Beteiligung an der Differenzsumme aus dem Budget des Clients und den 
tatsächlichen Gesamtkosten des Projekts. Das Budget ist als Maximalbetrag zu verste-
hen, den der Client für das gesamte Projekt aufzubringen bereit ist. Es umfasst somit 
beispielsweise die Kosten für Standorterkundungen und den Grundstückskauf, die Ver-
gütung des oder der Contractor, die Consulting-Kosten usw.236 

Ein weiterer Unterschied zum Contractor’s Share aus Main Option C, der eine Gain-
Share/Pain-Share-Anreizsystematik enthält, besteht in Option X22 darin, dass bei Un-
terschreitung des Budgets zwar ein Bonus vergütet wird (Gain-Share), jedoch keine Ma-
lus-Regelungen (Pain-Share) vorgesehen sind. Dieser Bonus wird prozentual bezogen 
auf die Differenzsumme aus dem Budget des Clients und den finalen Project Costs ver-
traglich vereinbart.237 

Mit dieser Regelung strebt der Client durch Nutzung des Contractor-Knowhows an, Ein-
sparungspotenzial auch außerhalb des Leistungsumfangs des Contractors zu identifi-
zieren. Um diesbezügliche Einsparungen erwirtschaften zu können, ist die Zusammen-
setzung des Budgets Bestandteil der Vertragsunterlagen und dem Contractor somit be-
kannt.238 

 
236  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 28 und NEC4 User Guide Vol. 4, S. 97 f. 
237  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 28. 
238  Vgl. NEC4 User Guide Vol. 2, S. 28 und NEC4 User Guide Vol. 4, S. 97 f. 
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4.2.2 FIDIC-Vertragsmuster 

4.2.2.1 Einführung in die FIDIC-Mustervertragsfamilie 

Neben dem NEC existiert mit den von der International Federation of Consulting Engi-
neers (FIDIC) herausgegebenen Musterbauverträgen eine weitere international verbrei-
tete Mustervertragsfamilie. 

Die FIDIC mit Sitz in Genf wurde 1913 gegründet und gab 1957 die erste Auflage der 
FIDIC-Bauvertragsbedingungen heraus.239 Seitdem überarbeitet und erweitert die als 
Dachverband zu verstehende Organisation die Vertragsmuster kontinuierlich. 2019 um-
fasst die FIDIC rund 100 Mitgliedsländer,240 eines davon ist seit der Gründung 1913 auch 
Deutschland. 

Charakteristisch für die FIDIC-Vertragsmuster ist die Bezeichnung gemäß ihrer Einband-
farbe. Die drei am häufigsten angewendeten Vertragsmuster der FIDIC-Familie sind das 
Red Book, des Yellow Book und das Silver Book.241 Diese sind Bestandteil einer 1999 
erschienenen Neufassung, die insgesamt sechs (teilweise bereits 2017 in zweiter Auf-
lage erschienene) Musterverträge umfasst. Die sechs Musterverträge sind in Tabelle 
4-8, ergänzt um ihren jeweiligen Anwendungsbereich, dargestellt.  

Im Kontext dieser Arbeit ist vor allem das Red Book relevant, da es den klassischen 
Bauvertrag darstellt, der sich auf die Erstellung der reinen Bauleistung (ohne Planung 
und Betrieb) bezieht. Daher wird nachfolgend die in diesem Vertragsmuster enthaltene 
Anreizsystematik vorgestellt. 

4.2.2.2 Anreizsystematik des Red Book 

Bei dem Red Book handelt es sich um einen Vertrag zwischen Employer und Contractor 
zur Erstellung einer Bauleistung.242 Diese ist in einer Bill of Quantities beschrieben und 
wird grundsätzlich mit der Systematik eines Einheitspreisvertrags vergütet.243 Gemäß 
der im Red Book enthaltenen Hinweise zur Erstellung des Vertrags kann die Vergütungs-
systematik aber auch in eine Lump Sum (entspricht einem Pauschalvertrag) geändert 
werden.244 Die grundsätzliche Vergütungssystematik besitzt demnach keine monetären 
Anreize zur Einsparung oder Vermeidung von Überschreitungen, wie beispielsweise der 
GMP-Vertrag oder auch teilweise der ECC. 

 
239  Vgl. Kulick (2010), S. 158 f. 
240  Vgl. FIDIC (2019). 
241  Vgl. FIDIC (2019). 
242  Vgl. FIDIC Red Book, Clause 1. 
243  Vgl. FIDIC Red Book, Sub-Clause 14.1. 
244  Vgl. FIDIC Red Book, Guidance for Preparation of Sub-Clause 14.1. 
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Tabelle 4-8: FIDIC-Mustervertragsfamilie245 

Name Titel Anwendungsbereich 

Red Book Conditions of Contract for Construction 
For Building and Engineering Works 
designed by the Employer 

reine Bauleistung 

Yellow 
Book 

Conditions of Contract for Plant and 
Design-Build 
For Electrical and Mechanical Plant 
and for Building and Engineering 
Works designed by the Contractor 

Planungs- und Bauleistung 

Silver Book Conditions of Contract for 
EPC246/Turnkey Projects 

Betreibermodelle 

Green 
Book 

Short Form of Contract einfache, sehr kurze oder geringwer-
tige Projekte 

Blue Book Form of Contract for Dredging and 
Reclamation Works 

Nassbagger-/Landgewinnungs-
leistungen 

Gold Book Conditions of Contract for Design, 
Build and Operate Projects 

Planung, Bau und Betrieb 

   
Ähnlich zur Vertragsstrafe nach BGB oder VOB/B enthält auch das Red Book eine 
Delay-Damages-Regelung für die Überschreitung von vertraglich vereinbarten Fristen. 
Dazu wird lediglich vorgeschrieben, dass ein Tagessatz zu vereinbaren ist, der fällig 
wird, sofern eine terminliche Abweichung zwischen der Abnahme und dem vertraglich 
vereinbarten Fertigstellungszeitpunkt vorliegt.247 

Eine Erweiterung dieser Vereinbarung kann gemäß den Hinweisen zur Erstellung des 
Vertrags durch eine Incentive-Regelung erfolgen. Dabei handelt es sich um Incentives 
for early Completion, wobei allerdings die Gestaltung der Bonushöhe, der Fälligkeitskri-
terien usw. nicht konkretisiert wird.248 

Einen positiven Anreiz gibt Sub-Clause 13.2 durch eine Beteiligung an Einsparungen, 
die durch ein erfolgreiches Value Engineering generiert werden können. Dazu räumt ein 
gemäß Red Book erstellter Vertrag dem Contractor die Möglichkeit ein, Verbesserungs-
vorschläge zu unterbreiten, die seiner Auffassung nach zur 

− Beschleunigung der Fertigstellung, 
− Reduktion der Kosten für Ausführung, Wartung oder Betrieb und/oder 

 
245  Tabelle in Anlehnung an Kulick (2010), S. 160. 
246  Die Abkürzung EPC steht für Engineering, Procurement and Construction und bedeutet Planung, 

Beschaffung und Bau. 
247  Vgl. FIDIC Red Book, Sub-Clause 8.8. 
248  Vgl. FIDIC Red Book, Guidance for Preparation of Sub-Clause 8.8. 
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− Effizienz- oder Wertsteigerung der fertiggestellten Bauleistungen 

führen oder anderweitige Vorteile für den Employer bieten. Wird ein solcher Verbesse-
rungsvorschlag des Contractors angenommen, hat dieser die dafür notwendigen Pla-
nungen auszuführen. Kommt es durch die Umsetzung des Vorschlags zu einem Benefit 
aus Sicht des Employers, sieht der Vertrag eine diesbezügliche Aufteilung zwischen 
Employer und Contractor vor.249 Konkretere diesbezügliche Regelungen umfasst zumin-
dest das Red Book aus dem Jahr 2017 nicht. Die vorhergehende Auflage des Red Book 
von 1999 konkretisiert die Aufteilung eines resultierenden Benefits dahingehend, dass 
im Fall einer Reduzierung des Auftragswerts der Vertragspreis um einen Zuschlag (Fee) 
aufzustocken ist. Dieser Zuschlag soll 50 % der Differenzsumme aus der Einsparung 
bezogen auf den Auftragswert und, sofern vorhanden, der Wertminderung für den Em-
ployer (z. B. wegen Qualitätsminderung, verringerter Lebensdauer etc.) betragen. Führt 
die Umsetzung des Verbesserungsvorschlags zu größeren Wertminderungen für den 
Employer als zu Einsparungen bezogen auf den Auftragswert, ist kein Zuschlag zu be-
rücksichtigen.250 

Diese Anreizsystematik ist in ihrem Grundsatz mit den Gruppen 3 und 4 des in Kapitel 
4.1.3 vorgestellten Aufteilungsverhältnisses im GMP-Vertrag vergleichbar, das eine Be-
teiligung an Einsparungen in Abhängigkeit von der Einsparungsart vorsieht. Beide Mo-
delle bieten zumindest insofern einen Anreiz für den Contractor, als dass sie die Weiter-
gabe erkannten Verbesserungspotenzials honorieren. Ohne eine derartige Regelung hat 
der Contractor bei erkanntem Einsparungspotenzial lediglich eine Reduzierung seiner 
Abrechnungssumme zu befürchten und besitzt daher kein grundsätzliches Interesse an 
einer Umsetzung derartiger Vorschläge, wenn die Reduzierung der HK nicht größer als 
die Reduzierung der Abrechnungssumme ist. 

4.3 Anreizsystematiken etablierter integrierter Projektab-
wicklungsmodelle 

Vor dem Hintergrund einer Minderung der charakteristischen Merkmale der PA-Bezie-
hung zwischen AG und GU sind neben den in Kapitel 4.1 und 4.2 bereits beschriebenen 
reinen Vertragsmodellen für Bauleistungen auch bereits existierende innovative Projekt-
abwicklungsmodelle zu betrachten. Projektabwicklungsmodelle umfassen die Baupro-

 
249  Vgl. FIDIC Red Book, Sub-Clause 13.2. 
250  Vgl. FIDIC Red Book 1999, Sub-Clause 13.2. 



International bestehende Modelle für die anreizorientierte Vergütung von Bauleistungen 79 

jektabwicklung als Ganzes, also neben der bisher ausschließlich betrachteten Bauaus-
führung auch die Planung und darüber hinaus auch, zusätzlich zur Wahl der Vertrags-
form, die Gestaltung der Vergabe.251 

Ein diesbezüglich innovativer Ansatz sind sog. integrierte Projektabwicklungsmodelle, 
die, u. a. durch eine Ausrichtung auf Lean-Construction-Prinzipien, die Aspekte Kommu-
nikation, Kollaboration, Transparenz und Vertrauen zwischen den Beteiligten verbessern 
sollen.252 

In diesem Kapitel zeigt zunächst ein kurzer Exkurs über die Grundsätze des Lean-
Construction-Ansatzes diesbezügliche Anknüpfungspunkte mit der zu entwickelnden 
Vergütungskomponente auf. Im Fokus der nachfolgenden Betrachtungen stehen die 
Vergütungssystematiken und Incentive-Regelungen (bezogen auf die Bauleistung) der 
zwei etablierten253 integrierten Projektabwicklungsmodelle Integrated Project Delivery 
und Project Alliancing. 

4.3.1 Exkurs: Lean Construction 

Bei Lean Construction handelt es sich um einen Managementansatz, der sich durch die 
Übertragung des sog. Lean Management auf die Bau- und Immobilienwirtschaft entwi-
ckelt hat und zunehmend auch in Deutschland Anwendung findet. Wesentliches Ziel ist 
dabei eine Erhöhung der Wertschöpfung für den Kunden, indem Verschwendung elimi-
niert bzw. reduziert wird. 

Die ursprüngliche Entwicklung von Lean Management wird im Wesentlichen dem japa-
nischen Automobilhersteller Toyota zugeschrieben. Nach dem 2. Weltkrieg sollte die be-
reits bestehende Fließbandfertigung mit dem Ziel der Produktivitätssteigerung überar-
beitet werden. Das dazu entwickelte Toyota-Produktionssystem fokussiert den Fluss des 
einzelnen Produkts durch das Produktionssystem254 und ermöglicht damit (im Gegen-
satz zur standardisierten Massenware) eine Ausrichtung der Produkte auf den Kunden-
bedarf.255 

 
251  Je nach Projektumfang kann das Projektabwicklungsmodell weitere Phasen umfassen. Weiterfüh-

rend Ballard (2008).  
252  Weiterführend Racky/Simon (2019). 
253  Vgl. DBGT (2018), S. 69. 
254  Vgl. GLCI (2019), S. 5. 
255  Weiterführend z. B. Liker (2007). 
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Durch die iterative Weiterentwicklung dieser zunächst in der Automobilindustrie entstan-
denen Ansätze in verschiedenen Forschungsarbeiten256 ist die Lean-Management-Phi-
losophie mittlerweile grundsätzlich auf jegliche Prozesse zur Leistungserstellung an-
wendbar.257 Ihr liegen fünf Grundprinzipien zugrunde: 

− Spezifikation des Werts, 
− Identifikation des Wertstroms, 
− Umsetzung des Fluss-Prinzips, 
− Anwendung des Pull-Prinzips und 
− Streben nach Perfektion durch kontinuierliche Verbesserung.258 

Die Ausrichtung sämtlicher Aktivitäten auf den Wert aus Sicht des Kunden ist das grund-
legende Prinzip des Lean-Ansatzes. Dazu ist es zunächst notwendig, den Kunden zu 
identifizieren und dessen qualitative und terminliche Anforderungen zu spezifizieren.259 

Der Wertstrom umfasst alle Tätigkeiten, die von der Entwicklung bis zur Lieferung eines 
Produktes260 an den Kunden erforderlich sind. Im Hinblick auf die Produkterstellung er-
folgt mit der Identifikation des Wertstroms eine Fokussierung auf den Herstellungspro-
zess, im Gegensatz zur reinen Ergebnisorientierung.261 Somit können, gemessen am 
spezifizierten Kundenwert, nicht wertschöpfende von wertschöpfenden Tätigkeiten un-
terschieden und damit Verschwendungsanteile eliminiert bzw. reduziert werden. 

Das Fluss-Prinzip verstärkt diese Fokussierung, indem die wertschöpfenden Tätigkeiten 
bei der Produkterstellung unmittelbar nacheinander ausgeführt werden sollen, sodass 
möglichst wenig Wartezeiten für das einzelne Produkt entstehen. Dabei ist es notwendig, 
die Prozesse in eine bestmögliche Reihenfolge zu bringen, um einen kontinuierlichen 
Durchlauf des Produkts durch die Produktion zu ermöglichen. 

Durch Anwendung des Pull-Prinzips unterliegen die wertschöpfenden Aktivitäten einer 
bedarfsgesteuerten Lenkung.262 Verschwendung soll dahingehend vermieden werden, 
dass die Produktion (und auch produktionsinterne Prozesse) erst durch einen vorliegen-
den jeweiligen Kundenbedarf ausgelöst wird und somit keine Überschüsse produziert 
werden. 

 
256  Weiterführend z. B. Womack/Jones/Roos (1991). 
257  Vgl. Heidemann (2011), S. 8 f. 
258  Vgl. Womack/Jones (2013), S. 24 ff. 
259  Vgl. GLCI (2019), S. 7. 
260  Womack/Jones fassen unter dem Begriff „Produkt“ sowohl das Produkt im klassischen Sinne als 

auch Dienstleistungen und Kombinationen aus beiden zusammen (vgl. Womack/Jones (2013), 
S. 28). 

261  Vgl. GLCI (2019), S. 8. 
262  Vgl. Heidemann (2011), S. 10. 
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Zur Umsetzung der genannten Grundprinzipien der Lean-Management-Philosophie ste-
hen verschiedene Instrumente und Methoden, wie beispielsweise das Just-In-Time-Kon-
zept oder der 5S-Plan,263 zur Verfügung. Diese Instrumente und Methoden werden mit 
dem Lean-Construction-Ansatz um zusätzliche Instrumente erweitert, die auf die Beson-
derheiten der Anwendung im Bauwesen ausgerichtet sind. Dazu zählen beispielsweise 
das Last Planner System264 oder auch die Taktplanung und Taktsteuerung. 

Ohne diese Instrumente hier näher darzustellen, wird deutlich, dass die Lean-Manage-
ment-Philosophie und damit auch der Lean-Construction-Ansatz auf eine Prozess- und 
Kundenorientierung ausgerichtet sind. Diese Betrachtungsweise liegt grundsätzlich auch 
der vorliegenden Arbeit zugrunde, da sich die zu entwickelnde anreizorientierte Vergü-
tungskomponente auf den Herstellungsprozess des Bauwerks bezieht und somit die bis-
her rein ergebnisorientierte Vergütung von Bauleistungen um die monetäre Bewertung 
der Bauprozessqualität erweitert.265 

Eine weitere Übereinstimmung des Lean-Construction-Ansatzes mit der in der vorliegen-
den Arbeit behandelten Thematik besteht in der Zielsetzung, Verschwendung zu elimi-
nieren bzw. zu reduzieren. Die zu entwickelnde anreizorientierte Vergütungskompo-
nente zielt auf eine Minderung von Konfrontation zwischen Bauherr und GU ab, wobei 
Konfrontation als Verschwendung wesentlicher Ressourcen (Zeit, Geld etc.) betrachtet 
werden kann. 

Aufgrund der aufgezeigten Schnittmenge der zu entwickelnden Vergütungskomponente 
mit dem Lean-Construction-Ansatz kann die Anwendung der Vergütungskomponente 
zur Umsetzung der Lean-Philosophie in entsprechenden Bauprojekten bzw. Bauver-
tragsverhältnissen mit beitragen. 

4.3.2 Integrated Project Delivery (IPD) 

4.3.2.1 Grundlagen des IPD 

Das Projektabwicklungsmodell IPD findet vor allem in den USA Anwendung266 und wird 
dort in verschiedenen Vertragsmustern berücksichtigt. Ein wesentliches Merkmal des 
Modells ist der Abschluss eines Mehrparteienvertrags267 i. d. R. zwischen Bauherr, Pla-
nern und Bauausführenden. Darüber hinaus verfolgt IPD über folgende Merkmale:268 

− Early Contractor Involvement,269 

 
263  Weiterführend Liker (2007). 
264  Weiterführend Ballard (2002). 
265  Vgl. Kapitel 3.4.1 und 3.6. 
266  Weiterführend El Asmar/Hanna/Loh (2013) oder auch Haghsheno/Budau/Lippl (2019). 
267  Weiterführend Lahdenperä (2012). 
268  Vgl. GLCI (2019), S. 30. 
269  Vgl. Secondary Option X22 des NEC4 ECC in Kapitel 4.2.1.4. 
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− Open-Book-Prinzip,270 
− kollaborative Entscheidungsfindung und Konfliktlösung, 
− kollaborative Definition und Verfolgung der Projektziele, 
− Risikoverteilung und 
− gegenseitiger Haftungsausschluss zwischen den Vertragsparteien. 

Besonders die vier erstgenannten Merkmale sind somit Ansätze, die opportunistisches 
Verhalten vermeiden, Informationsasymmetrien mindern und divergierende Zielvorstel-
lungen harmonisieren sollen. 

Der IPD-Ansatz, durch Mehrparteienverträge alle Beteiligten in einem Vertrag zu verei-
nen, steht in einem starken Kontrast zu den in Deutschland üblichen, ausschließlich bi-
lateralen Verträgen, die außerdem im Regelfall eine strikte Trennung zwischen Planung 
und Ausführung vorsehen.271 Dennoch ist vor allem durch den 7. Deutschen Bauge-
richtstag (DBGT) im Mai 2018 das Thema der Implementierung von Mehrparteienverträ-
gen in den Fokus der nationalen Wissenschaft und Praxis272 gerückt.273  

Dazu hat der im Vorfeld zum 7. DBGT neu gegründete Arbeitskreis XI Innovative Ver-
tragsmodelle den diesbezüglichen Bedarf bei komplexen Bauprojekten untersucht und 
festgestellt, dass derartige Projekte einen vertraglichen Rahmen benötigen, der die Ein-
zelinteressen der Beteiligten an einem gemeinsamen Projekterfolg ausrichten kann.274 
In diesem Zusammenhang wird u. a. die Gestaltung von ökonomischen Anreizen im 
Rahmen des Vergütungssystems als zielführender Ansatz zur Förderung der Koopera-
tion aller Beteiligten beschrieben.275 

Da IPD grundsätzlich als Projektabwicklungsmodell zu verstehen ist, das lediglich zur 
Schaffung eines vertraglichen Rahmens in das rechtliche Umfeld einer Mehrparteienver-
einbarung gestellt wird,276 ist vor allem im Hinblick auf einen Implementierungsprozess 
zunächst denkbar, vertragliche bilaterale Einzelbeziehungen miteinander zu verknüp-
fen.277 Diese Möglichkeit sehen auch die eingangs erwähnten US-amerikanischen Ver-
tragsmuster vor.278 Projekte, die keinen Mehrparteienvertrag zugrunde legen, dem IPD-
Ansatz jedoch in allen weiteren Merkmalen entsprechen, können als IPD im weiteren 

 
270  Vgl. Kapitel 4.1.3. 
271  Vgl. Kapitel 2. 
272  Vgl. auch Lentzler (2019). 
273  Darüber hinaus befassen sich weitere Organisationen, wie z. B. die Initiative TeamBuilding, mit der 

Implementierung. 
274  Vgl. DBGT (2018), S. 70. 
275  Vgl. DBGT (2018), S. 70. 
276  Vgl. DBGT (2018), S. 67. 
277  Vgl. DBGT (2018), S. 70. 
278  Vgl. A295-2008 (AIA) und C195-2008 (AIA). 
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Sinne (i. w. S.) bezeichnet werden. Im Gegensatz dazu sind IPD-Projekte mit Mehrpar-
teienvertrag als IPD im engeren Sinne (i. e. S.) zu verstehen.279 

Obwohl IPD-Modelle nicht grundsätzlich mit einer festen Vergütungssystematik verbun-
den sind, wird IPD-Projekten i. e. S. häufig eine Cost-plus-Fee-Vergütung280 zugrunde 
gelegt, die um ein Bonus-Malus-Modell erweitert wird. IPD-Projekte i. w. S. basieren hin-
gegen häufig auf einer GMP-Regelung.281 Da somit keine dem IPD-Ansatz fest zugeord-
nete Vergütungsstruktur existiert, soll nachfolgend als stellvertretendes Beispiel für die 
Möglichkeiten zur Anreizgestaltung in IPD-Projekten ein Vertragsmuster der Consensus-
Docs282 vorgestellt werden. 

Außerdem wird der aus Großbritannien stammende Project Partnering Contract 
(PPC2000) als weiterer Muster-Mehrparteienvertrag in einem Exkurs vorgestellt. Zwar 
berücksichtigt dieser den US-amerikanischen IPD-Ansatz nicht explizit, weist in seiner 
Anreizsystematik jedoch eine große Ähnlichkeit zum betrachteten ConsensusDocs-Ver-
tragsmuster auf, sodass er an dieser Stelle nicht unerwähnt bleiben soll. 

4.3.2.2 Anreizsystematik am Beispiel des ConsensusDocs 300  

Ein in den Vereinigten Staaten häufig angewendetes Vertragsmuster für IPD-Projekte 
i. e. S.283 ist das ConsensusDocs 300 Standard Multi-Party Integrated Project Delivery 
Agreement.284 Dieses begründet einen Mehrparteienvertrag zwischen Owner, Design 
Professional (Planer oder Architekt) und Constructor.285  

Diese Parteien entwickeln gemeinsam ein monetäres Anreizprogramm, das in einem 
sog. Risikopool-Plan vereinbart wird. Dabei sollen Incentives für überdurchschnittliche 
Leistungen, bezogen auf die Projektziele oder andere definierte Erwartungen bzw. 
Benchmarks, berücksichtigt werden.286 Konkretisierungen zur Gestaltung oder beispiel-
hafte Benchmarks werden in dem Vertragsmuster nicht ausgeführt. Dennoch wird darauf 

 
279  Vgl. DBGT (2018), S. 69. 
280  Cost-plus-Fee ist bezogen auf nationale Vergütungsmodelle mit dem in Kapitel 2.3.2 vorgestellten 

Selbstkostenerstattungsvertrag vergleichbar. 
281  GLCI (2019), S. 31. 
282  ConsensusDocs ist eine US-amerikanische Vereinigung von Verbänden der Design-and-Construc-

tion-Industry, die verschiedene Musterverträge entwickelt.  
283  Weitere Projektbeteiligte, die bilaterale Vertragsverhältnisse zu Owner, Design Professional oder 

Contractor unterhalten, können über das ConsensusDocs 396 Standard Joining Agreement for In-
tegrated Project Delivery eingebunden werden, um zusätzlich eine IPD-Vereinbarung i. w. S. zu 
schaffen. 

284  Vgl. GLCI (2019), S. 31. 
285  Vgl. ConsensusDocs 300, Article 1. 
286  Vgl. ConsensusDocs 300, Article 10.1 und Mosey (2019), S. 318. 
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eingegangen, dass durch die Incentives eine Monitoring-Funktion287 gegeben ist, da re-
gelmäßig Leistungsinformationen geliefert werden.288  

Weiterhin werden in dem Risikopool-Plan die Beteiligungen der Parteien an dem Risi-
kopool geregelt. Der Risikopool ist ebenfalls mit einer Anreizsystematik verbunden, da 
neben den kalkulierten Risikoansätzen einerseits ggf. erwirtschaftete Einsparungen in 
diesen Pool fließen, andererseits aber auch ggf. auftretende Kostenüberschreitungen 
aus diesem Pool finanziert werden.289 Damit kann die Anreizwirkung des Risikopools als 
Gain-Share/Pain-Share-Regelung bezeichnet werden, die hauptsächlich auf Kostenein-
sparungen abzielt. 

4.3.2.3 Exkurs: Anreizsystematik am Beispiel des PPC2000  

Der PPC2000 trägt den vollständigen Titel Standard Form of Contract for Project Part-
nering. Er stellt somit ein standardisiertes Vertragsmuster für Projektpartnerschaften dar, 
das vorrangig auf die Förderung der kollaborativen Zusammenarbeit der beteiligten Par-
teien als Partner abzielt. Vor allem in Großbritannien, wo der PPC2000 entstanden ist, 
findet dieser regelmäßig bei einer Vielzahl unterschiedlicher Projekte Anwendung.290 Die 
aktuelle englischsprachige Fassung291 stammt aus dem Jahr 2013 und existiert seit 2018 
auch als deutsche Übersetzung mit dem Titel PPC International – Mustervertrag für Pro-
jektpartnerschaften292. 

Ähnlich wie auch ConsensusDocs 300, begründet der PPC2000 einen Mehrparteienver-
trag zwischen Client, Constructor, Client Representatives sowie Other Consul-
tants/Specialists.293 Außerdem umfasst auch der PPC2000 den Bauprojektabwicklungs-
prozess als Ganzes in einem Vertrag und verfolgt somit keine strikte Trennung von Pla-
nungsleistungen und Bauausführung.294 

Ein zentrales Element im Hinblick auf die Anreizsystematik des PPC2000 stellen die in 
Kombination aufgeführten Objectives und Targets dar, die von den Partnern zugunsten 
des Projekts zu verfolgen sind. Die Objectives enthalten u. a. eine Regelung, die eine 
messbare kontinuierliche Verbesserung295 hinsichtlich folgender Targets vorsieht: 

− reduzierte Investitionskosten und Kosten für die gesamte Lebensdauer, 
− reduzierte Planungs-, Liefer- und Bauzeit, 

 
287  Vgl. Kapitel 3.3.4.1. 
288  Vgl. ConsensusDocs 300, Article 10.1.1. 
289  Vgl. ConsensusDocs 300, Article 10.2 ff. 
290  Vgl. Trowers & Hamlins LLP (2019). 
291  Vgl. PPC2000. 
292  Vgl. PPC International. 
293  Vgl. PPC2000, Project Partnering Agreement. 
294  Zum Beispiel zeigt sich die Verfolgung des Early-Contractor-Involvement-Ansatzes durch die Mög-

lichkeit zum Abschluss des Pre-Construction Agreement. 
295  Vgl. PPC2000, Clause 4.1. 
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− reduzierte Mängel und keine Mängel, 
− reduzierte Unfälle, 
− erhöhte Planbarkeit, 
− gesteigerte Produktivität, 
− gesteigerter Umsatz und Gewinn, 
− verbesserte Qualität, 
− verbesserte Nachhaltigkeit, 
− weitere vereinbarte Targets.296 

Als monetärer Anreiz für die Partner, ihre Bemühungen zum Nutzen des Projekts zu 
maximieren, können Incentives vereinbart werden.297 Dazu sind insgesamt zwei Clauses 
vorgesehen, die einen Rahmen bilden für die Vereinbarung und konkrete Ausformulie-
rung von  

− Shared Savings, Added-Value-Incentives, Pain/Gain-Incentives298 sowie 
− Incentives, die eine Abhängigkeit der Vergütung des Constructors oder der Con-

sultants vom Erreichen des Fertigstellungstermins oder eines der Targets her-
stellen.299 

Die Ausgestaltung der Shared-Savings-Regelungen und Incentives wird innerhalb des 
PPC2000 nicht konkretisiert. Zur monetären Berücksichtigung der ggf. resultierenden 
Mehr- oder Mindervergütung wird ergänzend bestimmt, dass eine Vergütungsanpas-
sung durch den Client Representative erfolgt, sobald das Ergebnis einer Leistung ein-
deutig nachweisbar ist.300 Grundsätzlich liegt der Vergütungssystematik des PPC2000 
ein sog. Agreed Maximum Price zugrunde, der als Pauschal-Festpreis zu verstehen 
ist.301  

Weiterhin ist mit der Möglichkeit zur Vereinbarung von KPI302 als Leistungsindikatoren 
ein Instrument zur regelmäßigen Messung der durch die Partner erbrachten Leistungen 
hinsichtlich der vereinbarten Targets vorgesehen.303 Dabei steht in Anlehnung an die 
Objectives eine messbare kontinuierliche Verbesserung der Entwurfs-, Liefer- und Bau-
ausführungsprozesse mit dem Ziel, den bestmöglichen Wert für den Client zu erzeugen, 
im Vordergrund.304 Der Vereinbarung von KPI liegt der Open-Book-Ansatz zugrunde, 

 
296  Eigene Übersetzung zu PPC2000, Clause 4.2. 
297  Vgl. PPC2000, Clause 13.1. 
298  Vgl. PPC2000, Clause 13.2. 
299  Vgl. PPC2000, Clause 13.3. 
300  Vgl. PPC2000, Clause 13.3. 
301  Vgl. PPC2000, Clause 12.3 und Mosey et al. (2018). 
302  Vgl. auch Kapitel 4.2.1.4. 
303  Vgl. PPC2000, Clause 23.1. 
304  Vgl. PPC2000, Clause 23.2. 
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wonach die Partner alle notwendigen Informationen für den Nachweis ihres jeweiligen 
Leistungsfortschritts zur Verfügung stellen.305 

Eine Verknüpfung der KPI mit Incentives ist prinzipiell möglich,306 wird jedoch, wie auch 
konkrete Beispiele für KPI, nicht näher beschrieben. Neben einer möglichen Berücksich-
tigung der KPI im Rahmen einer monetären Anreizgestaltung, liefert die regelmäßige 
Überprüfung der Leistung der Partner im PPC2000 eine Monitoring-Funktion, wie sie 
auch im ConsensusDocs 300 vorgesehen ist.307 

Zur Minderung von Informationsasymmetrien ist außerdem ein Early-Warning-System 
vorgesehen, das der Early Warning des ECC ähnlich ist308 und somit als angewandtes 
Reporting bezeichnet werden kann.  

4.3.3 Project Alliancing 

4.3.3.1 Grundlagen des Project Alliancing 

Beim sog. Project Alliancing handelt es sich um ein weiteres integriertes Projektabwick-
lungsmodell, das seit den 1990er-Jahren vor allem in Australien etabliert ist und dort, 
aber z. B. auch in Finnland, häufig für die Abwicklung komplexer öffentlicher Infrastruk-
turprojekte angewendet wird.309 Dass mit der letzten Überarbeitung erstmals ein Ver-
tragsmuster zum Alliancing in die NEC4-Familie aufgenommen wurde, zeigt die interna-
tionale Relevanz dieses Abwicklungsmodells.310 

Auch Project-Alliancing-Projekte basieren auf Mehrparteienverträgen und sind damit be-
sonders aus deutscher Sicht als höchst innovativ einzustufen, da neben dem Verzicht 
auf die klassisch bilateralen Vertragsverhältnisse auch die Trennung von Planung und 
Bauausführung entfällt. Insgesamt zielt auch dieses Modell darauf ab, die Interessen 
aller Projektbeteiligten zwecks Erreichung gemeinsamer Projektziele anzugleichen und 
eine konfliktarme und kollaborative Zusammenarbeit zu fördern. Dies soll u. a. durch ei-
nen vertraglichen Haftungsausschluss und Rechtsmittelverzicht erreicht werden,311 vor 
allem aber auch durch Anwendung des Open-Book-Prinzips und eine anreizorientierte 
Vergütungssystematik, auf die nachfolgend näher eingegangen wird. 

Das beim Project Alliancing angewandte Open-Book-Prinzip wird im Vergleich zur An-
wendung bei GMP-Verträgen insofern erweitert, als dass eine vollständige Offenlegung 

 
305  Vgl. PPC2000, Clause 23.3. 
306  Vgl. PPC2000, Appendix 1. 
307  Vgl. Kapitel 4.3.2.2. 
308  Vgl. Kapitel 4.2.1.2. 
309  Nachfolgende Ausführungen orientieren sich vorwiegend an dem in Australien etablierten Project-

Alliancing-Ansatz, da dort weltweit bisher die meisten derartigen Projekte abgewickelt wurden. Vgl. 
dazu auch DBGT (2018), S. 69 und Sundermeier/Beidersandwisch (2019). 

310  Vgl. Kapitel 4.2.1.1. 
311  Weiterführend Rosenbauer (2009), S. 141. 
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der gesamten Buchhaltung und die regelmäßige Überprüfung durch einen externen Wirt-
schaftsprüfer erfolgt.312 

Durch den zugrunde liegenden Mehrparteienvertrag ist einerseits der Owner als Bauherr 
beteiligt, andererseits auch die wesentlichen Leistungserbringer, die sog. Non Owner 
Participants (NOP).  

4.3.3.2 Anreizsystematik des Project Alliancing 

Charakteristisches Element des Project Alliancing ist eine dreigliedrige Vergütungsrege-
lung, die die Vertragspartner sowohl zu einer gemeinsamen Risikoübernahme verpflich-
tet als auch eine gemeinschaftliche Partizipation an zusätzlichen Gewinnen bzw. Ein-
sparungen ermöglicht. Abbildung 4-5 stellt den Aufbau des Vergütungsmodells schema-
tisch dar. 

 

Abbildung 4-5: Dreistufiges Vergütungsmodell einer typischen australischen Projektalli-
anz313 

 
312  Vgl. Schlabach (2013), S. 20. 
313  Schlabach (2013), S. 197 und Department of Infrastructure and Regional Development (2015). 
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Der gesamte Vergütungsanspruch setzt sich aus drei Stufen zusammen:  

− Stufe 1 umfasst alle mit dem Projekt direkt anfallenden EKT und Gemeinkosten. 
− Stufe 2 stellt einen Zuschlag für AGK und Gewinn dar. Die Höhe des Zuschlags 

kann im Rahmen des Auswahlprozesses entweder als Pauschalsumme oder als 
prozentualer Zuschlagssatz, bezogen auf die tatsächlich in Stufe 1 angefallenen 
Kosten, verhandelt werden.314  

− Stufe 3 beinhaltet die monetäre Anreizkomponente typischer Project-Alliancing-
Modelle. Dabei handelt es sich um ein Bonus/Malus-Modell, das den Errei-
chungsgrad zuvor festgelegter Projektziele hinsichtlich Kosten und nicht direkt 
kostenbezogener Merkmale (u. a. Zeit und Qualität) berücksichtigt. Wie in 
Abbildung 4-5 dargestellt, kann der aus Malus-Einbehalten entstehende 
Vergütungsabzug maximal der Höhe von Stufe 2 entsprechen. Die Begrenzung 
wird als Pain Cap bezeichnet und stellt sicher, dass mindestens die tatsächlich 
angefallenen Kosten erstattet werden.315 

Die Ermittlung der Bonus- oder Malus-Höhe erfolgt bezogen auf drei verschiedene Be-
reiche: 

− Cost Performance: Mit diesem Bereich wird das Projektziel Kosten in der An-
reizsystematik berücksichtigt. Bezogen auf die Summe aus EKT, Projektgemein-
kosten, AGK und Basisgewinn, die als Target Outturn Cost bezeichnet wird, wer-
den Überschreitungen und Unterschreitungen nach vertraglich vereinbarten Auf-
teilungsverhältnissen zwischen den Vertragspartnern aufgeteilt.316 

− Non-Cost Performance: Der zweite Bereich berücksichtigt den Nutzen des Ow-
ners, der zunächst nicht monetär messbar ist. Dazu werden sog. Key Result 
Areas (KRA) gebildet, die sich an den nicht direkt kostenbezogenen Zielen des 
Owners orientieren. Die KRA werden vom Owner je nach Relevanz gewichtet 
und die Messung der Zielerreichung erfolgt innerhalb der KRA mit KPI. Das 
KRA/KPI-System kann an einem Beispiel verdeutlicht werden: Der Owner bildet 
eine KRA „Betonqualität“ und gewichtet diese entsprechend seiner Prioritäten. 
Mögliche KPI zur Messung der Qualität können dazu beispielsweise das Aus-
breitmaß, der Porengehalt, die Druckfestigkeit nach 28 Tagen usw. sein.317 Um 
die Messergebnisse der KPI bzw. KRA auf die Vergütung zu übertragen, kann 
z. B. mit Bepunktungssystemen gearbeitet werden.318 

− Program Performance: Der dritte Bereich kann projektspezifisch vereinbart wer-
den, wenn der Fertigstellungstermin und damit das Projektziel Zeit für den Owner 

 
314  Vgl. Schlabach (2013), S. 198. 
315  Vgl. Schlabach (2013), S. 36. 
316  Weiterführend Schlabach (2013), S. 42 f. 
317  Beispiel in Anlehnung an Schlabach (2013), Tabelle 2.3. 
318  Auf die Gestaltung der Übertragungsmöglichkeiten wird in Kapitel 5.1.3 detaillierter eingegangen. 
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von besonderer Relevanz ist. Dazu wird die Bauzeit als zusätzliche KRA verein-
bart und bei der Vergütungsermittlung erfolgt der Vergleich des Ist-Fertigstel-
lungstermins mit dem Soll.319 

Damit liegt dem Vergütungsmodell des Project Alliancing nach australischem Vorbild ein 
Gain-Share/Pain-Share-Anreiz hinsichtlich sämtlicher zuvor definierter Projektziele zu-
grunde.  

4.4 Synopse der identifizierten monetären Anreize 

In diesem Kapitel werden in Tabelle 4-10 die wesentlichen identifizierten Anreizkompo-
nenten der analysierten international bestehenden Modelle hinsichtlich der Projektziele 
Kosten, Zeit, Produktqualität und (gemäß Forschungsleitfrage in Kapitel 3.6) Baupro-
zessqualität vergleichend zusammengefasst. Zusätzlich zeigt Tabelle 4-9 zunächst eine 
Zusammenfassung der wesentlichen und explizit benannten Instrumente zur Minderung 
von Informationsasymmetrien in den Modellen.320 

Tabelle 4-9: Instrumente zur Minderung von Informationsasymmetrien 

GMP-Vertrag NEC4 ECC 
FIDIC 
Red 

Book 

IPD am 
Beispiel des 
Consensus-

Docs 300 

PPC2000 Project 
Alliancing 

− Open-Book-
Prinzip 

− Förderung 
kollaborativer 
Zusammen-
arbeit durch 
Anwendung 
in Partner-
schafts-
modellen 

− Reporting 
durch Early 
Warning 
(Core Clau-
ses, X12) 

− Erweiterung 
der Informa-
tionspflichten 
der Partner 
unterein-
ander (X12) 

- − Monitoring 
durch Mes-
sung der 
Benchmarks 

− Förderung 
kollaborativer 
Zusammen-
arbeit durch 
Mehrpartei-
envertrag 

− Open-Book-
Prinzip 

− Reporting 
durch Early 
Warning 

− Monitoring 
durch Mes-
sung der KPI 

− Förderung 
kollaborativer 
Zusammen-
arbeit durch 
Mehrpar-
teienvertrag 

− Open-Book-
Prinzip 

− Monitoring 
durch Mes-
sung der KPI 

− Förderung 
kollaborativer 
Zusammen-
arbeit durch 
Mehrpartei-
envertrag 

      
Ob die in Tabelle 4-10 kursiv dargestellten und mit * gekennzeichneten Anreizkompo-
nenten hinsichtlich der zugeordneten Projektziele tatsächlich anwendbar sind, ist nach 
Meinung der Verfasserin dieser Arbeit zwar prinzipiell denkbar, bleibt nach der Analyse 

 
319  Vgl. Schlabach (2013), S. 46. 
320  Für einen weiterführenden Überblick über die Förderung von „Collaborative Procurement“ in eng-

lischsprachigen Musterverträgen vgl. auch Mosey (2019), S. 165 ff.  
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der Modelle jedoch offen. Konkrete diesbezügliche Gestaltungsvorschläge fehlen insbe-
sondere für die KPI im ECC und im Project-Alliancing-Vertrag sowie für die Benchmarks 
des ConsensusDocs 300. 

Bezogen auf das Projektziel Bauprozessqualität kommen in den analysierten Modellen 
lediglich KPI oder Benchmarks zur Gestaltung einer Anreizsystematik in Frage. Da je-
doch keines der Modelle eine diesbezügliche vertragliche Vereinbarung, Messbarkeit 
und Bewertung konkretisiert, kann abschließend folgende Aussage getroffen werden: 

Die analysierten international bestehenden Modelle zur Gestaltung anreizorien-
tierter Vergütungssystematiken liefern keine erschöpfende Antwort auf die in Ka-
pitel 3.6 formulierte Forschungsleitfrage. 
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Tabelle 4-10: Synopse monetärer Anreize in international bestehenden Modellen 
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5 Forschungsergebnisse zu anreizorientierten Ver-
gütungsmodellen für Bauleistungen 

5.1 Analyse relevanter deutschsprachiger Forschungsarbei-
ten 

5.1.1 Bewertung und monetäre Berücksichtigung der Leistungs- und 
Informationspflichten von Einzelunternehmern im Bauvertrag 

Mit dem Ziel, eine für Einzelunternehmer attraktive Vergütungssystematik zu schaffen, 
die eine Einhaltung der Ausführungsfristen und einen kooperativen Informationsaus-
tausch fördert, entwirft Schwerdtner ein anreizbasiertes Steuerungs- und Vergütungs-
modell für Einzelvergaben im Hochbau.321 

Zunächst erarbeitet er unabhängig vom Vergütungsmodell ein Bewertungssystem, das 
neben der Zuverlässigkeit des AN auch dessen Kooperation umfasst.322 Darauf aufbau-
end wird ein Bonus/Malus-Modell entwickelt, das eine monetäre Berücksichtigung des 
Bewertungssystems innerhalb der Vergütungsregelung ermöglicht.323 Die Grundlagen 
des Bewertungssystems und des Bonus/Malus-Modells werden nachfolgend vorgestellt. 

5.1.1.1 Bewertungssystem 

Schwerdtner zielt mit dem entwickelten Bewertungssystem auf eine vertragsgemäße 
Ausführung der Werkleistung ab, indem der Erfüllungsgrad definierter Zielkriterien ermit-
telt wird. Die Zielkriterien dienen der Quantifizierung qualitativer Leistungsmerkmale ei-
nes Einzelunternehmers, bezogen auf dessen Leistungs- und Informationspflichten ge-
mäß VOB/B. Zu den Leistungspflichten des AN zählt einerseits die fristgerechte Ausfüh-
rung gemäß § 5 Abs. 1 VOB/B, andererseits die mangelfreie Ausführung gemäß § 13 
Abs. 1 VOB/B.324 Die Informationspflichten des AN sind in Tabelle 3-4 dargestellt.325 

Die Bewertung der Zielkriterien erfolgt differenziert nach Arbeitsabschnitten, wobei der 
o. g. Erfüllungsgrad den Übereinstimmungsgrad der tatsächlich erbrachten AN-Leistung 
mit dem jeweiligen Zielkriterium im jeweiligen Arbeitsabschnitt darstellt.326 Zu jedem Ziel-
kriterium entwickelt Schwerdtner unter Berücksichtigung der Folgen, die aus Pflichtver-

 
321  Vgl. Schwerdtner (2007). 
322  Vgl. Schwerdtner (2007), Kapitel 5. 
323  Vgl. Schwerdtner (2007), Kapitel 6. 
324  Vgl. Schwerdtner (2007), Abbildung 15. 
325  Vgl. Kapitel 3.4.2.1. 
326  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 134. 
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letzungen für das Bauprojekt entstehen, konkrete Vorschläge und Beispiele zur Ermitt-
lung des Erfüllungsgrads.327 Tabelle 5-1 liefert eine Zusammenstellung der Zielkriterien 
L (Leistungspflichten) und I (Informationspflichten) sowie einen Einblick in das Vorgehen 
zur arbeitsabschnittsweisen Bewertung der Kriterien. 

Tabelle 5-1: Zusammenstellung der Zielkriterien nach Schwerdtner328 

Zielkriterium Arbeitsabschnittsweise Bewertung 

L Fristgerechte Ausführung Abwertung des Erfüllungsgrads bei Nichteinhaltung des Aus-
führungsbeginns und/oder Fertigstellungstermins in Abhän-
gigkeit von den resultierenden Folgen für das Projekt 

I1 Prüfung von Ausfüh-
rungsunterlagen 

Abwertung des Erfüllungsgrads bei fehlendem oder nach der 
Prüfungsfrist erfolgtem erforderlichen Hinweis an den AG in 
Abhängigkeit von den resultierenden Folgen für das Projekt 

I2 Prüfung von Anordnun-
gen des AG 

Abwertung des Erfüllungsgrads analog zu I1 

I3 Prüfung von Vorleistun-
gen 

Abwertung des Erfüllungsgrads analog zu I1 

I4 Prüfung von Nachtrags-
ansprüchen 

Abwertung des Erfüllungsgrads analog zu I1 

I5 Prüfung von Behinde-
rungsursachen 

Abwertung des Erfüllungsgrads analog zu I1 

    
Auf Basis der abschnittsweise ermittelten Erfüllungsgrade der Zielkriterien kann unter 
Anwendung verschiedener Gewichtungsfaktoren der Gesamterfüllungsgrad als Ergeb-
nis der individuellen Leistungsbewertung des betrachteten Einzelunternehmers ermittelt 
werden. Dabei ist einerseits eine Gewichtung der Arbeitsabschnitte hinsichtlich ihrer je-
weiligen Bedeutung für den Projekterfolg vorzunehmen, andererseits sind die Zielkrite-
rien hinsichtlich einer Rangfolge der Informationspflichten und einer Balance der Leis-
tungs- und Informationspflichten zu gewichten.329  

5.1.1.2 Bonus/Malus-Modell 

Die monetäre Berücksichtigung der aus dem Bewertungssystem resultierenden Gesamt-
erfüllungsgrade der Einzelunternehmer setzt Schwerdtner durch ein Umverteilungssys-
tem mit Eigenanteil des AG um. 

Zentraler Bestandteil des Modells ist ein projektbezogenes Prämienbudget, das durch 
den AG verwaltet wird, da die AN untereinander kein Vertragsverhältnis unterhalten. AN 

 
327  Weiterführend Schwerdtner (2007), Abbildung 32 ff. 
328  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 136 ff. 
329  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 154 ff. 
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erhalten Prämien aus dem Budget, sofern ihr Gesamterfüllungsgrad eine definierte Ziel-
größe überschreitet. Unterschreitungen der Zielgröße werden hingegen mit Einbehalten 
sanktioniert, die in das Prämienbudget fließen. Eine für den AG kostenneutrale Finan-
zierung des Prämienbudgets durch Umverteilung ist demnach möglich, wenn die Einbe-
halte mindestens so hoch sind wie die Prämien.330 

Eine aus AG-Sicht erstrebenswerte Überschreitung der Zielgrößen durch alle AN würde 
bei einem ausschließlich auf Umverteilung basierenden System keine Prämien liefern. 
Für diese und alle weiteren Kombinationen, aus denen eine Unterdeckung des Prämi-
enbudgets resultiert, sieht das Modell einen Eigenanteil des AG vor. Eine Unterdeckung 
des Prämienbudgets gewährleistet jedoch nicht zwangsläufig das für den Projekterfolg 
maßgebliche AG-seitige Ziel der Einhaltung des Projekttermins. Daher erfolgt bei einer 
Unterdeckung die Finanzierung des Prämienbudgets durch einen Eigenanteil des AG 
nur unter der Voraussetzung, dass der Fertigstellungstermin eingehalten wird.331 
Abbildung 5-1 stellt das Prinzip des Bonus/Malus-Modells grafisch dar.  

 

Abbildung 5-1: Bonus/Malus-Modell nach Schwerdtner332 

 
330  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 177 ff. 
331  Vgl. Schwerdtner (2007), S. 177 ff. 
332  Schwerdtner (2007), Abbildung 48. 
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5.1.1.3 Zusammenfassende Bewertung der Anreizsystematik hinsichtlich der 
Forschungsleitfrage  

Das vorgestellte Modell integriert vor allem durch die monetäre Bewertung der Einhal-
tung der Informationspflichten durch den AN ein nicht direkt kostenbezogenes Ziel des 
AG in die bauvertragliche Vergütungssystematik. 

Im Hinblick auf die mit der vorliegenden Arbeit angestrebte Messung und Bewertung der 
Bauprozessqualität stellen die von Schwerdtner entwickelten Zielkriterien grundsätzlich 
geeignete Leistungsindikatoren dar. Vor allem durch das arbeitsabschnittsweise Vorge-
hen zur Bewertung der AN-Leistung erfolgt eine kontinuierliche Messung der Qualität 
des Ausführungsprozesses hinsichtlich einer fristgerechten Ausführung und der AN-sei-
tigen Kooperation. Durch die Aussicht auf eine Prämie bei Erfüllung der Informations-
pflichten kann eine Minderung der Informationsasymmetrie erreicht werden. 

Das auf dem Bewertungssystem aufbauende Bonus/Malus-Modell als Umverteilungs-
system mit Eigenanteil des AG basiert auf einer gewerkeweisen Vergabe der Bauleis-
tung an Einzelunternehmer. Da die vorliegende Arbeit das Vertragsverhältnis zwischen 
Bauherr und GU fokussiert, stünde dem AG bei Anwendung des Modells lediglich ein 
Vertragspartner zur Finanzierung und Inanspruchnahme des Prämienbudgets gegen-
über. Die von Schwerdtner vorgesehene Dynamik bei der Umverteilung der Einbehalte 
von Sponsoren zu Empfängern ginge dabei verloren. Eine Anwendung des Bo-
nus/Malus-Modells auf das in dieser Arbeit betrachtete Vertragsverhältnis zwischen Bau-
herr und GU ist daher als wenig zielführend zu beurteilen.  

5.1.2 Lean-Projektabwicklungssystem 

5.1.2.1 Beschreibung des Systems 

Mit der Entwicklung eines kooperativen Lean-Projektabwicklungssystems knüpft Heide-
mann an die in Kapitel 4.3 vorgestellten integrierten Projektabwicklungsmodelle an. 
Dazu erarbeitet sie, basierend auf Fallstudien ausgeführter Projekte in den USA und 
Australien, zunächst wesentliche Merkmale und Erfolgsfaktoren des sog. Lean Project 
Delivery Systems und von Allianzverträgen.333 

Das Lean Project Delivery System ist als integriertes Projektabwicklungsmodell zu ver-
stehen, das nach Lean-Management-Prinzipien gestaltet ist und u. a. die in Kapitel 4.3.1 
genannten Lean-Construction-Instrumente umfasst.334  

 
333  Vgl. Heidemann (2011). 
334  Weiterführend Ballard (2008). 
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Auch das von Heidemann entwickelte System zielt auf die Berücksichtigung der Lean-
Prinzipien (insbesondere bei komplexen Projekten) ab und umfasst neben den vertrag-
lichen Grundlagen auch die Vergabe und Projektorganisation. Die vertragliche Basis bil-
det ein Mehrparteienvertrag zwischen Bauherr, Architekt und GU, dessen Vergütungs-
system einem Selbstkostenerstattungsvertrag mit zusätzlicher Anreizsystematik ent-
spricht. Die Anreizsystematik besteht einerseits aus einer Aufteilung von Kostenunter-
schreitungen zwischen dem Bauherrn und den anderen Vertragspartnern, andererseits 
aus Belohnungen für Unternehmen und Mitarbeiter.335 

5.1.2.2 Zusammenfassende Bewertung der Anreizsystematik hinsichtlich der 
Forschungsleitfrage 

Obwohl Heidemann zu der Erkenntnis gelangt, dass die in der Fallstudie betrachteten 
Verträge mit Anreizsystematik das Potenzial zur Verbesserung des Projektergebnisses 
erhöhen,336 bleibt es in der betrachteten Forschungsarbeit bei der allgemeinen Empfeh-
lung, Anreizsysteme im Mehrparteienvertrag zu vereinbaren.337 Konkretisierungen zur 
Wahl von Aufteilungsverhältnissen und Gestaltungsvorschläge sowie Bewertungsme-
thodiken für monetäre Belohnungen bleiben aus. Im Hinblick auf die Forschungsleitfrage 
der vorliegenden Arbeit umfasst das von Heidemann entwickelte Lean-Projektabwick-
lungsmodell daher keine über die in Kapitel 4 vorgestellten Ansätze zur Anreizgestaltung 
hinausgehenden Aspekte. 

5.1.3 Anwendung des Project Alliancing auf den deutschen Hochbau-
markt 

Die im Rahmen der integrierten Projektabwicklungsmodelle in Kapitel 4.3.3 beschrie-
bene Projektabwicklungsform Project Alliancing wird von Schlabach hinsichtlich eines 
Transfers vom australischen Anwendungsbereich auf den deutschen Hochbaumarkt un-
tersucht.338 Dazu werden Randbedingungen für den Einsatz des Project Alliancing in 
Deutschland aufgestellt, die in ein Entscheidungsmodell für eine projektspezifische Eig-
nungsbewertung einfließen.339 Darauf aufbauend wird ein Prozessmodell zur Auswahl 
der Projektpartner in deutschen Project-Alliancing-Modellen entwickelt.340 Abschließend 
werden, basierend auf den Merkmalen des australischen Vorbilds, Modellmerkmale für 
die Anwendung von Project Alliancing in Deutschland vorgestellt. Diese umfassen u. a. 
eine anreizorientierte Vergütungssystematik, die nachfolgend erläutert wird. 

 
335  Vgl. Heidemann (2011), S. 175 ff. 
336  Vgl. z. B. Heidemann (2011), S. 125. 
337  Vgl. Heidemann (2001), S. 177. 
338  Vgl. Schlabach (2013). 
339  Weiterführend Schlabach (2013), Kapitel 5. 
340  Weiterführend Schlabach (2013), Kapitel 7. 
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5.1.3.1 Grundlagen zur Vergütung 

Das von Schlabach empfohlene Allianz-Modell zur Anwendung im deutschen Hochbau 
geht zunächst von den folgenden drei Hauptbeteiligten aus: 

− Bauherr, der über baufachliches Wissen verfügt, 
− Generalplaner zur Erbringung der Planungsleistungen, 
− GU zur Erbringung der Bauausführung.341 

GU und Generalplaner werden in Anlehnung an die australischen NOP342 als ausfüh-
rende Allianzpartner (AAP) bezeichnet. Da Generalplaner und GU üblicherweise zu ver-
schiedenen Zeitpunkten in das Projekt eintreten, empfiehlt Schlabach, das Vergütungs-
system der Allianz ab der HOAI-Leistungsphase 3 anzuwenden. Die Beauftragung des 
Generalplaners mit den Leistungsphasen 1 und 2 erfolgt dann in einem vorgelagerten, 
separaten Vertrag.343 

Ein grundlegendes Element des Vergütungssystems ist die unter Anwendung des Open-
Book-Prinzips ermittelte sog. Referenzsumme. Diese entspricht den Target Outturn 
Cost344 des australischen Project Alliancing und wird zu Projektbeginn von den AAP im 
Dialog mit dem Bauherrn auf Basis einer ebenfalls gemeinsam erstellten Entwurfspla-
nung und eines darauf aufbauenden LV kalkuliert. Die Referenzsumme setzt sich aus 
folgenden Referenzkosten zusammen: Kosten für die Projektdefinition, EKT und Projekt-
gemeinkosten, Risikobudget, AGK und Basisgewinn.345 

Die Vergütung der AAP erfolgt analog zum australischen Vorbild in Abbildung 4-5 durch 
ein dreistufiges System, dessen Stufe 3 in Abbildung 5-2 grafisch dargestellt ist. 

Die Stufen 1 und 2 umfassen sowohl alle mit dem Projekt direkt anfallenden EKT und 
Gemeinkosten als auch die Zuschläge für die AGK und den Basisgewinn. Während die 
Vergütung des GU auf den Kosten aus eigener Leistung und NU-Leistungen basiert, 
erfolgt die Vergütung des Generalplaners nach geleisteten Stunden und zu einem ver-
einbarten Stundensatz.346 Eine diesbezügliche HOAI-Konformität begründet Schlabach 
mit der grundsätzlichen Eignung des Allianz-Modells für Projekte ab 80 Mio. €, da in 
diesem Fall von einer Überschreitung der HOAI-Tafelwerte durch die anrechenbaren 
Kosten auszugehen ist und das damit verbundene Preisrecht somit keine Anwendung 
findet.347  

 
341  Vgl. Schlabach (2013), S. 181. 
342  Vgl. Kapitel 4.3.3.1. 
343  Vgl. Schlabach (2013), S. 192. 
344  Vgl. Kapitel 4.3.3.2. 
345  Vgl. Schlabach (2013), S. 192 ff. 
346  Vgl. Schlabach (2013), S. 196. 
347  Vgl. Schlabach (2013), S. 191 und bzgl. der aktuellen Rechtsprechung zu den HOAI-Tafelwerten 

Kapitel 3.4.3 der vorliegenden Arbeit. 
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Abbildung 5-2: Stufe 3 des Vergütungsmodells einer deutschen Allianz nach Schlabach348 

Zur Vereinbarung der Zuschläge für die AGK und den Basisgewinn (Stufe 2) empfiehlt 
Schlabach, die verhandelten Zuschlagssätze für den GU auf die Referenzsumme anzu-
wenden und bei Unterzeichnung der Referenzsumme zu pauschalieren. Für den Gene-
ralplaner wird hingegen empfohlen, die Zuschlagssätze prozentual zu vereinbaren und 
auf die Ist-Kosten zu beziehen. Dadurch soll für den Planer ein Anreiz bestehen, konti-
nuierlich an Anpassungen, Änderungen und Optimierungen zu arbeiten.349 

5.1.3.2 Anreizsystematik des deutschen Allianz-Modells 

Das in Abbildung 5-2 dargestellte, als Stufe 3 im Vergütungssystem enthaltene und auf 
deutsche Begrifflichkeiten angepasste Bonus/Malus-Modell soll außergewöhnliche Leis-
tungen im Sinne des Bauherrn belohnen, andererseits Sanktionsmöglichkeiten bieten. 
Schlabach sieht dazu drei Bereiche vor, die auf den in Kapitel 4.3.3.2 beschriebenen 
Bereichen Cost Performance, Non-Cost Performance und Program Performance basie-
ren: 

Kosten 

AAP werden sowohl an Kosteneinsparungen als auch an Mehrkosten beteiligt, indem 
nach vereinbarten Aufteilungsverhältnissen (z. B. 50 : 50) Über- oder Unterschreitungen 
der finalen Ist-Kosten bezogen auf die Referenzsumme zwischen Bauherr und AAP auf-
geteilt werden. Die Aufteilung von Bonus oder Malus unter den AAP wiederum kann sich 
an deren jeweiligem monetären Anteil an Stufe 2 orientieren.350 

 
348  Schlabach (2013), Abbildung 8.4. 
349  Vgl. Schlabach (2013), S. 198. 
350  Vgl. Schlabach (2013), S. 199 und 210. 
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Ausführungsniveau 

Das auf deutsche Rahmenbedingungen angepasste System zur Berücksichtigung nicht 
direkt kostenbezogener Ziele des Bauherrn orientiert sich an dem australischen 
KRA/KPI-System.351 Dabei sollen zunächst (i. d. R. maximal vier) Zielbereiche definiert 
und vom Bauherrn entsprechend ihrer jeweiligen Relevanz gewichtet werden. Anschlie-
ßend erfolgt eine Zuordnung von (i. d. R. maximal vier) Leistungsindikatoren, die eine 
monetäre Bewertung des Zielerreichungsgrads ermöglichen. 

Tabelle 5-2 zeigt die von Schlabach ausgearbeiteten Zielbereiche und zugehörigen Leis-
tungsindikatoren, die für die Anwendung einer Allianz in Deutschland denkbar sind. 
Diese sind als Anregung für Anwender des Allianz-Modells zu verstehen, projektspezi-
fisch individuelle Zielbereiche und Leistungsbereiche zu entwickeln.352 

Tabelle 5-2: Mögliche Zielbereiche u. Leistungsindikatoren für deutsche Allianz-Modelle353 

Zielbereich Leistungsindikatoren 

Interne  
Kommunikation 

− Anwesenheit bei Besprechungen 
− Informationsaustausch 
− Arbeitsklima im Team 
− gemeinsame Problemlösung (Dauer, Ergebnisse, Berücksichtigung 

aller Beteiligten) 

Bauqualität − Umsetzung von Normen bereits vor deren Einführung 
− Ausführungsstandard; Güte von Oberflächen 
− Ausführungsqualität im Vergleich zur bemusterten Qualität 

Planung − Planlieferung gemäß Termin 
− Zahl der Fehler in den an die Baustelle gelieferten Plänen 
− Optimierung der Betriebskosten 
− Umsetzungszeitrahmen für Änderungen (Ausarbeitung einer Kosten-

Nutzen-Analyse / Änderungen selbst) 

Bemusterung − Qualität, Größe, Zahl von Mustern 
− Vorbereitung von Bemusterungsterminen 
− Ablauf von Bemusterungen 
− Anwesenheit bei Bemusterungen 
− Beratung und Innovationen 
− Dokumentation 

Mängel − Kosten für Mängelbeseitigung vor und nach der Abnahme 
− Zahl der Mängel bei der Abnahme 
− Dauer bis zur Beseitigung des letzten Mangels 

 
351  Vgl. Non-Cost Performance in Kapitel 4.3.3.2. 
352  Vgl. Schlabach (2013), S. 206 f. 
353  Schlabach (2013), S. 207. 
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Zielbereich Leistungsindikatoren 

Mieterbetreuung − Öffnungszeiten der Betreuungsstelle 
− zufriedenstellende Bearbeitung von Anfragen 
− Bearbeitungsdauer von Anfragen 
− Berücksichtigung von Mieterinteressen während eines Umbaus 

Öffentliches 
Interesse 

− Informationsversorgung bzgl. des Projekts und Bauablaufs 
− Reaktionszeiten auf Beschwerden 
− Verzögerungen durch Interventionen von Bürgern/Verwaltung 
− Zahl der positiven/negativen Schlagzeilen in den Medien 

Nachhaltigkeit − Anteil der recycelten Baustoffe 
− Energieverbrauch während des Baus 
− Herkunft der Materialien hinsichtl. Reduzierung der CO2-Bilanz 
− Ablauf von Zertifizierungsverfahren 

Genehmigung 
und Abnahme 

− Herbeiführung von Genehmigungen 
− Ablauf der Abnahme durch den Bauherrn 
− Ablauf der öffentlichen Abnahmeverfahren 
− Übergabe der Revisionsunterlagen 

  
Für jeden Leistungsindikator sind ein Leistungsspektrum und ein Bewertungsschema zu 
formulieren, um die Messbarkeit der Zielerreichung zu gewährleisten. Für den Leistungs-
indikator „Planlieferung gemäß Termin“ führt Schlabach das in Tabelle 5-3 aufgeführte 
Beispiel an. 

Tabelle 5-3: Leistungsspektrum und Bewertungsschema am Beispiel des Leistungsindi-
kators „Planlieferung gemäß Termin“354 

Leistungsspektrum versagt Mindestanfor-
derung erfüllt exzellent 

Einhaltung Liefertermine < 50 % 85 % 100 % 

Bewertungsschema355 -100 Punkte 0 Punkte 100 Punkte 

    
Aus der Bewertung der vereinbarten Indikatoren mittels Punktvergabe ergibt sich unter 
Berücksichtigung der vereinbarten Gewichtungen ein Gesamtpunktestand (GPS), der 
alle vereinbarten Zielbereiche umfasst. In Kombination mit zuvor festgelegten und den 
Minimal- und Maximalpunktzahlen zugeordneten Maximalbeträgen für Bonus und Malus 
ergibt sich schließlich der monetäre Bonus oder Malus für die AAP.356 

 
354  Tabelle in Anlehnung an Schlabach (2013), S. 203 f. 
355  Die Bepunktung zwischen den Eckpunkten des Leistungsspektrums erfolgt in diesem Beispiel 

durch einen nichtlinearen Verlauf. Weiterführend Schlabach (2013), S. 2014. 
356  Vgl. Schlabach (2013), S. 205. 
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Bauzeit 

Sofern die Termineinhaltung von besonderer Relevanz für den Bauherrn ist, kann unab-
hängig von dem Ausführungsniveau eine diesbezügliche Bonus/Malus-Vereinbarung 
getroffen werden. Zur monetären Bewertung wird der tatsächlich erreichte Termin mit 
dem vertraglich vereinbarten Soll-Termin verglichen. 

5.1.3.3 Zusammenfassende Bewertung der Anreizsystematik hinsichtlich der 
Forschungsleitfrage  

Dem von Schlabach entwickelten Allianz-Modell liegt mit der Stufe 3 eine Gain-
Share/Pain-Share-Anreizsystematik zugrunde. Diese zielt einerseits auf Kosten und 
Bauzeit ab, mit dem Bereich Ausführungsniveau andererseits auch auf nicht direkt kos-
tenbezogene Ziele des Bauherrn. 

Schlabach liefert konkrete Gestaltungsvorschläge für Leistungsindikatoren, die zur Mes-
sung und monetären Bewertung des Ausführungsniveaus prinzipiell denkbar sind. Einige 
der zugehörigen Zielbereiche fokussieren die Produktqualität (z. B. Bauqualität, Mängel, 
Nachhaltigkeit), andere liegen durch die zugrunde liegende Mehrparteienvereinbarung 
hauptsächlich außerhalb der in dieser Arbeit betrachteten Bauausführungsphase bzw. 
außerhalb des Zuständigkeitsbereichs des GU (z. B. Mieterbetreuung, Planungsquali-
tät). Zur Messung und Bewertung der bauausführungsbezogenen Prozessqualität kom-
men grundsätzlich die Indikatoren der zwei Zielbereiche Interne Kommunikation und Be-
musterung in Frage. Für die konkrete Anwendung dieser Indikatoren bleiben die notwen-
digen Bewertungsschemata zwar offen, dennoch besteht aus Sicht der Verfasserin die-
ser Arbeit eine prinzipiell denkbare Kompatibilität des vorgestellten Allianz-Modells mit 
bauprozessqualitätsbezogenen Indikatoren. 

5.1.4 Hybride Abwicklungsmodelle für Bauleistungen 

5.1.4.1 Beschreibung des Modells 

Eine Kombination konventioneller Bauvertragstypen357 mit einigen der in Kapitel 4 vor-
gestellten Modelle und Ansätze liefert Burtscher mit der Entwicklung eines modularen 
Systems zur Erstellung hybrider Abwicklungsmodelle.358 

Unter Berücksichtigung der rechtlichen Rahmenbedingungen in Österreich stellt er ein 
Baukastenprinzip zur projektbezogenen Vertragsgestaltung vor. Auf Basis einer projekt-
spezifisch zu wählenden, gewerkeweisen Aufteilung der Gesamtleistung in Vertragsteile 
wird jedem Vertragsteil die Vergütungsregelung eines der folgenden Bauvertragstypen 
zugeordnet: 

 
357  Vgl. Kapitel 2.3. 
358  Vgl. Burtscher (2011). 
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− Einheitspreisvertrag,  
− Pauschalvertrag,  
− Maximalpreis-Vertrag,  
− Cost-plus-Fee-Vertrag.359 

Hinsichtlich dieser Zuordnung liefert Burtscher eine Entscheidungsmatrix, die insgesamt 
elf Kriterien (z. B. Beschreibbarkeit der Leistung, Zuständigkeit der Leistungserbringung, 
Berücksichtigung von monetären Anreizen und Preisdeckelung) umfasst und zur jewei-
ligen Bewertung der einzelnen Vertragsteile heranzuziehen ist. Die Bewertung erfolgt 
durch Punktvergabe und Gewichtung der einzelnen Kriterien.360 

Durch eine derartige Konzeption des Gesamtvertragsmodells zielt Burtscher auf eine 
variable, gewerkeweise Berücksichtigung der Grundsätze von Partnering, Lean Produc-
tion, Open Books, FIDIC, NEC, Alliancing und GMP ab.361 Insbesondere die in diesen 
Ansätzen teilweise enthaltene monetäre Anreizgestaltung wird von ihm als Schlüsselele-
ment betrachtet.362 Während die Vertragsteile mit Maximalpreis-Vergütung bereits eine 
Bonus/Malus-Regelung beinhalten, können Vertragsteile mit Cost-plus-Fee- und Ein-
heitspreis-Vergütung um einen monetären Anreizmechanismus erweitert werden: 

− Für Cost-plus-Fee-Vertragsteile schlägt Burtscher eine flexible Gestaltung der 
Fee, also des Zuschlags vor. Ein prozentualer Zuschlag kann bezogen auf ein 
vereinbartes Kostenziel bei einer diesbezüglichen Überschreitung abgemindert, 
bei einer Unterschreitung erhöht werden.363 

− Für Einheitspreis-Vertragsteile verweist er auf die bestehende Möglichkeit, das 
in Kapitel 5.1.1 vorgestellte Bonus/Malus-Modell nach Schwerdtner anzuwen-
den.364 

Zur grundsätzlichen Anwendbarkeit projektspezifisch zusammengestellter hybrider Ab-
wicklungsmodelle entwickelt Burtscher eine weitere Entscheidungsmatrix, die beispiels-
weise Kriterien zum Bietermarkt, dem Detaillierungsgrad der Planung, der Komplexität 
des Projekts, zur Risikokultur etc. enthält und ebenfalls auf einem Punkte- und Gewich-
tungssystem basiert.365 

 
359  Vgl. Burtscher (2011), S. 164. 
360  Weiterführend Burtscher (2011), Abbildung 80. 
361  Vgl. Burtscher (2011), S. 165. 
362  Vgl. Burtscher (2011), S. 202. 
363  Vgl. Burtscher (2011), S. 202. 
364  Vgl. Burtscher (2011), S. 203 f. 
365  Weiterführend Burtscher (2011), Abbildung 80. 
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5.1.4.2 Zusammenfassende Bewertung der Anreizsystematik hinsichtlich der 
Forschungsleitfrage 

Die hybriden Abwicklungsmodelle nach Burtscher stellen ein Gestaltungssystem zur 
Kombination verschiedener in der Praxis bestehender Vergütungsmechanismen inner-
halb eines Projekts dar. Darüber hinaus fließen Forschungsansätze, die in der vorliegen-
den Arbeit ebenfalls behandelt werden, in die Gestaltungsvorschläge mit ein. Eigene 
monetäre Anreizelemente enthält die Systematik von Burtscher allerdings nicht. 

Im Hinblick auf die Forschungsleitfrage der vorliegenden Arbeit liefert das Gestaltungs-
system somit keine über die bisherigen Ausführungen hinausgehenden Erkenntnisse.  

5.1.5 Anreizgestaltung unter Berücksichtigung des Risiko- und Nutzen-
verhaltens der Akteure 

Einen formal mathematischen Ansatz zur Gestaltung von leistungsbezogenen Anreizen 
liefert Werkl unter Beachtung des Risikoverhaltens bauwirtschaftlicher Akteure.366 Unter 
institutionenökonomischen Aspekten ermittelt er Risikonutzenfunktionen, auf deren 
Grundlage zwei leistungsbasierte Anreizmechanismen entwickelt werden. Beide Mecha-
nismen zielen auf eine Minderung von Zielkonflikten zwischen dem AG als Prinzipal und 
dem AN als Agent ab367 und werden nachfolgend kurz vorgestellt. 

5.1.5.1 Anreizmechanismus unter Sicherheit 

Der erste von Werkl entwickelte Anreizmechanismus setzt eine Entscheidungssituation 
unter Sicherheit voraus. Das heißt, es werden keine unbekannten Umwelteinflüsse be-
rücksichtigt, wodurch der Nutzen des Prinzipals 𝐸𝑃 ausschließlich vom gewählten Ar-
beitseinsatz 𝑒 des Agenten abhängig ist. Der vom Agenten gewählte Arbeitseinsatz ist 
außerdem vom Prinzipal beobachtbar.368 

Die Vergütung des Agenten erfolgt als Gegenleistung für seinen Arbeitseinsatz durch 
den AG gemäß folgender Vergütungsfunktion: 

𝑉𝐴 = 𝐹+∝∙ 𝐸𝑃(𝑒). 369 

Die lineare Vergütungsfunktion 𝑉𝐴 besteht aus einem leistungsunabhängigen, fixen An-
teil  𝐹 sowie einer Beteiligung des Agenten am Erfolg des Prinzipals. Diese Beteiligung 
ergibt sich aus der vom Prinzipal zu bestimmenden Anreizintensität ∝, multipliziert mit 
der Erlösfunktion in Abhängigkeit vom Arbeitseinsatz 𝐸𝑃(𝑒). 

 
366  Vgl. Werkl (2013). 
367  Vgl. Kapitel 3.5. 
368  Vgl. Werkl (2013), S. 145 f. 
369  Werkl (2013), Gleichung 6.1. 
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Abzüglich der durch den Arbeitsaufwand zur Zielerreichung entstehenden Kosten 𝐶(𝑒) 
ergibt sich der optimale Arbeitseinsatz aus Sicht des Agenten e∗(∝) durch die Maximie-
rung seiner sog. Pay-Off-Funktion ∏𝐴: 

𝑚𝑎𝑥
𝑒

 ∏𝐴 = 𝐹+∝∙ 𝐸𝑃(𝑒) − 𝐶(𝑒) → 𝑒∗(∝).370  

Die aus Sicht des Prinzipals optimale Anreizintensität ∝ ergibt sich aus der Maximierung 
von dessen Pay-Off-Funktion ∏𝑃, die die Differenz aus seinem Erlös und den Kosten für 
die Vergütung des Agenten darstellt: 

𝑚𝑎𝑥
∝

 ∏𝑃 = 𝐸𝑃(𝑒(∝)) − (𝐹+∝∙ 𝐸𝑃(𝑒(∝))) →∝ .371 

5.1.5.2 Anreizmechanismus unter Unsicherheit 

Eine Erweiterung des in Kapitel 5.1.5.1 vorgestellten Anreizmechanismus stellt der 
zweite von Werkl entwickelte Anreizmechanismus unter Unsicherheit dar. Dabei werden 
in der formalen Berechnung Umweltunsicherheiten berücksichtigt, insbesondere die Ri-
sikoeinstellung der Akteure. Eine asymmetrische Informationsverteilung führt zu morali-
schem Wagnis, da der Arbeitseinsatz des Agenten durch den Prinzipal nicht mehr be-
obachtbar ist.372 

Der Nutzen des Prinzipals 𝐸𝑃 ist nicht mehr ausschließlich vom gewählten Arbeitseinsatz 
𝑒 des Agenten abhängig, sondern zusätzlich von unbekannten Umwelteinflüssen, die 
durch die zufallsabhängige Variable 𝜀 berücksichtigt werden. Diesbezüglich erweitert 
Werkl die im vorhergehenden Kapitel vorgestellte Pay-Off-Funktion des Agenten ∏𝐴 in-
nerhalb der Ermittlung des optimalen Arbeitseinsatzes wie folgt: 

𝑚𝑎𝑥
𝑒

 ∏𝐴 = 𝐹+∝∙ 𝐸𝑃(𝑒, 𝜀) − 𝐶(𝑒) −
1

2
∙ 𝜌 ∙ ∝2∙ 𝜎2 → 𝑒∗(∝).373  

Die erweiterte Pay-Off-Funktion ∏𝐴 umfasst im Anreizmechanismus unter Unsicherheit 
zusätzlich zu den Funktionen 𝑉𝐴 (erweitert um die Abhängigkeit von 𝜀) und  𝐶(𝑒) die 
Kosten des Agenten zur Risikotragung mit dem letzten Term der Gleichung.374 

Darauf aufbauend ergibt sich die optimale Anreizintensität ∝∗ aus der Maximierung der 
Erfolgsfunktion des Prinzipals 𝐸𝑃(𝑒, 𝜀) abzüglich der Kosten des Agenten zur Risikotra-
gung: 

𝑚𝑎𝑥
∝

 [𝐸𝑃(𝑒, 𝜀) −
1

2
∙ 𝜌 ∙ ∝2∙ 𝜎2] →∝∗.375 

 
370  Werkl (2013), Gleichung 6.2. 
371  Werkl (2013), Gleichung 6.3. 
372  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
373  Werkl (2013), Gleichung 6.8. 
374  Weiterführend Werkl (2013), S. 99 ff. 
375  Werkl (2013), S. 154. 
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5.1.5.3 Zusammenfassende Bewertung der Anreizmechanismen hinsichtlich der 
Forschungsleitfrage  

Werkl liefert mit den vorgestellten Anreizmechanismen Instrumente zur Ermittlung von 
attraktiven Anreizhöhen aus Sicht beider Parteien. Diese finden im Zuge der Anreizge-
staltung und damit vor der Leistungserbringung Anwendung. Da die vorliegende Arbeit 
auf die ausführungsbezogene Leistungsbewertung des GU hinsichtlich verschiedener 
Projektziele abzielt, liefern die Anreizmechanismen nach Werkl keinen geeigneten An-
satz zur diesbezüglichen Messung und monetären Bewertung. 

Die von Werkl gelieferten Optimierungsaufgaben sind hingegen innerhalb der vorliegen-
den Arbeit als zusätzliches Validierungswerkzeug für gewählte Beteiligungshöhen bzw. 
Anreizintensitäten prinzipiell denkbar. Nach Ansicht der Verfasserin der vorliegenden 
Arbeit sind diese aber zu abstrakt formuliert, um über das einzige von Werkl ausführlich 
beschriebene Anwendungsbeispiel zur Berücksichtigung eines AG-seitigen Terminziels 
hinaus konkrete Anhaltspunkte für die Gestaltung von Anreizen zur Steigerung der Pro-
dukt- oder Bauprozessqualität zu liefern. 

5.1.6 Exkurs: Vergütungsabzüge für Fristüberschreitungen bei betriebs-
phasenspezifischen Leistungen 

5.1.6.1 Einführung 

Die in dieser Arbeit betrachtete Bauausführungsphase stellt im Lebenszyklus eines Bau-
werks diejenige Phase dar, die im klassischen Kernkompetenzbereich von Bauunterneh-
men liegt. Durch Projektabwicklungsmodelle, die auf eine umfassendere Berücksichti-
gung des Lebenszyklusansatzes abzielen, wie beispielsweise Public-Private-Part-
nership (PPP), erschließt sich für die entsprechenden Unternehmen insbesondere durch 
die Berücksichtigung der Betriebsphase ein neues Geschäftsfeld. Diesen Aspekt greift 
Stichnoth auf und entwickelt für den Bereich des Schulbaus Handlungsempfehlungen 
und Arbeitsmittel für die Kalkulation betriebsphasenspezifischer Leistungen in PPP-Pro-
jekten.376 Ein zentraler Aspekt ist dabei die Berücksichtigung möglicher Vergütungsab-
züge, die aus einer Qualitätsmessung der ausgeführten Leistung des Gebäudebetriebs 
und der Instandhaltung für den AN resultieren können.  

Dieses Kapitel soll durch einen Exkurs in die Betriebsphase einer Immobilie anhand der 
Forschungsarbeit von Stichnoth aufzeigen, dass auch außerhalb der Bauausführungs-
phase Möglichkeiten zur monetären Anreizgestaltung bestehen. 

 
376  Vgl. Stichnoth (2010). 
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5.1.6.2 Beschreibung der betriebsphasenspezifischen Vergütungsabzüge 

Stichnoth identifiziert im Zuge seiner Forschungsarbeit betriebsphasenspezifische Risi-
ken in PPP-Schulprojekten aus Sicht des AN, wobei Vergütungsabzüge, die aus der 
Überschreitung von Fristen in sog. Service-Level-Agreements (SLA) resultieren, neben 
Vandalismusschäden, die höchste Eintrittswahrscheinlichkeit besitzen.377 

SLA sind vertragliche Vereinbarungen für Qualität und Umfang des Gebäudebetriebs 
und der Instandhaltung. Sie sehen bauelementbezogene Reaktions-, Behebungs- und 
Abstellzeiten zur Mängelbeseitigung vor und ziehen bei einer Fristüberschreitung die 
o. g. Vergütungsabzüge nach sich.378 Typische in SLA geregelte Leistungsbereiche sind 
z. B. die Stromversorgung, die Heizungsanlage oder der Sonnenschutz.379 

Die Anreizsystematik von SLA umfasst damit einerseits einen Anreiz (durch drohende 
Vergütungsabzüge) für den AN, festgelegte Fristen für Instandhaltungs- und Gebäude-
management-Leistungen einzuhalten, andererseits ein Instrument für den AG zur Kon-
trolle und Bewertung der betriebsphasenspezifischen Leistungen des AN. 

Hinsichtlich einer ausgewogenen vertraglichen Risikoverteilung zwischen AG und AN 
entwickelt Stichnoth im Wesentlichen folgende Gestaltungsempfehlungen für SLA: 

− Formulierung konkreter und realistischer Qualitätsanforderungen; 
− Festlegung realistischer Reaktions- und Behebungszeiten; 
− Gestaltung ausgewogener Vergütungsabzüge, um hohe Risikorückstellungen in 

der Kalkulation des AN zu vermeiden; 
− Differenzierung der Vergütungsabzüge nach Objekten und Gebäudemanage-

ment-Leistungen.380 

Diese Gestaltungsempfehlungen werden an einem beispielhaften SLA für den Leis-
tungsbereich der Heizungsanlage verdeutlicht:381 

Zunächst ist eine Verfügbarkeit der Heizungsanlage von 98 % bezogen auf vereinbarte 
Nutzungszeiten der Gebäude festgelegt. Eine Überschreitung der maximal zulässigen 
monatlichen Ausfallzeit bedingt einen Vergütungsabzug von 10 % bezogen auf die In-
standhaltungsleistungen der Anlage. 

Darüber hinaus umfasst das SLA eine Differenzierung möglicherweise auftretender 
Mängel in vier Zustandsklassen. Tabelle 5-4 kann entnommen werden, welche Reakti-
ons- und Behebungszeiten für Mängel in den vier Zustandsklassen festgelegt sind. Die 

 
377  Vgl. Stichnoth (2010), Tabelle 6. 
378  Vgl. Stichnoth (2010), S. 64. 
379  Vgl. Stichnoth (2010), S. 94. 
380  Vgl. Stichnoth (2010), S. 98. 
381  Vgl. Stichnoth (2010), S. 99 ff. 
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Reaktionszeit umfasst dabei den Zeitraum von der Entdeckung eines Mangels bis zur 
Einleitung der Behebungsmaßnahmen.382  

Für das Verfehlen der in Tabelle 5-4 aufgeführten Reaktions- und Behebungszeiten sind 
folgende monatlich zu ermittelnde Vergütungsabzüge vorgesehen, die sich an der Ver-
gütung für die Instandhaltungsleistungen der Heizungsanlage bemessen: 

− Zustandsklasse 2: 3 % Vergütungsabzug, 
− Zustandsklasse 3:  6 % Vergütungsabzug, 
− Zustandsklasse 4:  12 % Vergütungsabzug. 

Bezogen auf die monatliche Gesamtvergütung für das Gebäudemanagement ist eine 
Begrenzung der Summe aller monatlichen Vergütungsabzüge aufgrund von Mängeln auf 
15 % vorgesehen. 

Tabelle 5-4: Zustandsklassen am Beispiel des SLA für die Heizungsanlage nach Stich-
noth383 

Zustands-
klasse 

Zustandsbe-
schreibung 

Typische Mängel (Auszug) Reaktions-
zeit 

Behebungs-
zeit 

1 mangelfreier 
Zustand 

leichte Abnutzungs-
erscheinungen 

- - 

2 leichter 
Mangel 

Verschmutzungen, defekte Ar-
maturen, leichte Korrosion etc. 

eine Woche vier Wochen 

3 mittlerer 
Mangel 

starke Korrosion, Geräuschent-
wicklung, Undichtigkeiten etc. 

ein Tag eine Woche 

4 gravierender 
Mangel 

kompletter Ausfall der Hei-
zungsanlage, Rohrbruch etc. 

eine Stunde 24 Stunden 

5.2 Synopse der deutschsprachigen Forschungsergebnisse 
hinsichtlich identifizierter monetärer Anreize 

Zur Fortführung der synoptischen Zusammenstellung der Anreizkomponenten in inter-
national bestehenden Modellen in Kapitel 4.4 werden nachfolgend die deutschsprachi-
gen Forschungsergebnisse aus Kapitel 5.1 hinsichtlich der Projektziele Kosten, Zeit, 
Produkt- und Bauprozessqualität vergleichend zusammengefasst. Dazu zeigt Tabelle 
5-5 die wesentlichen Erkenntnisse der vorhergehenden Kapitel zur zusammenfassen-
den Bewertung der jeweiligen Forschungsarbeiten. 

Die Synopse zeigt, dass bezogen auf das Projektziel Bauprozessqualität insbesondere 
die Forschungsarbeiten von Schlabach und Schwerdtner prinzipiell denkbare Ansätze 

 
382  Vgl. Stichnoth (2010), S. 64. 
383  Vgl. Stichnoth (2010), S. 99 f. 
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zur monetären Anreizgestaltung liefern. Beide Modelle bieten eine Grundlage zur Mess-
barkeit und Bewertung der jeweiligen Kriterien, sind jedoch auf die Rahmenbedingungen 
der vorliegenden Arbeit (bilaterales Vertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU) nicht 
direkt anwendbar. 

Insgesamt liefert die deutschsprachige baubetriebliche Forschung über den Stand 
der Praxis hinausgehende Ansätze zur bauausführungsbezogenen Bewertung der 
Prozessqualität. Dennoch ist die in Kapitel 3.6 formulierte Forschungsleitfrage da-
mit nicht erschöpfend beantwortet.  
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Tabelle 5-5: Synopse monetärer Anreize in relevanten deutschsprachigen Forschungs-
arbeiten 
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5.3 Analyse relevanter internationaler Forschungsergeb-
nisse 

Die Recherche internationaler Fachliteratur bezüglich anreizorientierter Vergütungsmo-
delle für Bauleistungen liefert grundsätzlich drei relevante Themenbereiche: 

1: Wirksamkeit von monetären Anreizen innerhalb der Bauprojektabwicklung; 
2: Kennzahlenbasierte Leistungsmessung und -bewertung; 
3: Entwicklung innovativer Ansätze im Hinblick auf die Forschungsleitfrage. 

Zwar können die nachfolgend vorgestellten Forschungsergebnisse aufgrund des thema-
tischen Zusammenhangs keinem Bereich ausschließlich zugeordnet werden, dennoch 
schafft diese Art der Kategorisierung einen strukturierten Überblick. 

Zu den Themenbereichen 1 und 2 existiert eine Vielzahl an Veröffentlichungen, weshalb 
nachfolgend lediglich eine Auswahl relevanter Beiträge kurz vorgestellt wird. Anschlie-
ßend wird auf die Forschungsergebnisse zum Themenbereich 3, die über den bisherigen 
Stand der Praxis hinausgehende, normative Ansätze liefern, ausführlicher eingegangen. 

5.3.1 Wirksamkeit von monetären Anreizen innerhalb der Bauprojekt-
abwicklung 

Chokor/El Asmar/Paladugu untersuchen den Einfluss monetärer Anreize auf die Kos-
ten- und Termineinhaltung von US-Hochbauprojekten. Dazu werden Daten aus rund 30 
abgeschlossenen US-amerikanischen Bauprojekten empirisch erhoben und unter An-
wendung von drei verschiedenen statistischen Methoden ausgewertet. Die Auswertung 
basiert grundsätzlich auf einem Datenvergleich, der Projekte mit und Projekte ohne mo-
netäre Anreize in einem Soll/Ist-Vergleich hinsichtlich Kosten und Terminen gegenüber-
stellt. Die qualitative Auswertung der Auswirkungen der analysierten monetären Anreize 
liefert die Erkenntnis, dass 5,3 % der Kosten- und 8,4 % der Terminüberschreitungen in 
den betrachteten Projekten durch Anreize reduziert werden konnten. Insgesamt kom-
men Chokor/El Asmar/Paladugu zu der Schlussfolgerung, dass der Einsatz von Anrei-
zen die Kosten- und Termineinhaltung von Hochbauprojekten in den USA verbessern 
kann.384 

Suprapto/Bakker/Mooi/Hertogh stellen sechs Hypothesen auf, die sich auf den Ein-
fluss unterschiedlicher Bauvertragstypen (Lump-Sum, Fixed Price, Reimbursable und 
Partnering/Alliancing) und vertraglicher Anreize auf die Projektabwicklung beziehen. Un-
ter Anwendung eines statistischen Modells werden Daten aus 113 Projekten analysiert, 
indem korrelative Zusammenhänge zwischen verschiedenen Variablen ermittelt werden, 

 
384  Weiterführend Chokor/El Asmar/Paladugu (2017). 
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um zu überprüfen, ob die angenommenen Hypothesen mit den Variablen übereinstim-
men.385 Im abschließenden Fazit kommen Suprapto et al. u. a. zu der Erkenntnis, dass 
ein Partnering/Alliancing-Vertrag kollaborativer als ein Lump-Sum- oder Reimbursable-
Vertrag zu bewerten ist und die Qualität des Verhältnisses zwischen AG und AN sowohl 
in Partnering/Alliancing-Verträgen als auch in anreizbasierten Verträgen insgesamt po-
sitiver ausfällt.386 

Meng/Gallagher führen eine Studie in Großbritannien und in Irland durch, um den Ein-
fluss von Kosten-, Zeit- und Qualitätsanreizen auf die Projektleistung zu analysieren. 
Dabei werden Daten aus realen Projekten mit Anreizen mit Daten aus Projekten ohne 
Anreize hinsichtlich resultierender Kosteneffizienz und Zeit- bzw. Qualitätsaspekte ver-
glichen. Ergebnis dieser empirischen Studie ist, dass Anreizmechanismen einen signifi-
kanten Einfluss auf die Projektleistung besitzen. Die Zielvorstellungen des AN und die 
Erwartungen des AG lassen sich durch Anreizgestaltung angleichen, da der AN zur Si-
cherstellung seines eigenen Erfolgs zusätzliche Anstrengungen zur Verbesserung der 
Prozesse, zur Schaffung kollaborativer Arbeitsumgebungen und zur Motivation seiner 
Beschäftigten unternehmen muss.387 

Rose/Manley untersuchen monetäre Anreize hinsichtlich ihrer Motivationswirkung im 
Kontext der PA-Theorie in einer Fallstudie über vier australische Bauprojekte. Die Studie 
liefert u. a. die Erkenntnis, dass Projektbeziehungen und faire Vertragsbedingungen für 
die Wirksamkeit finanzieller Anreize von besonderer Bedeutung sind.388 

5.3.2 Kennzahlenbasierte Leistungsmessung und -bewertung 

Nassar/AbouRizk entwickeln ein Kennzahlensystem zur Anwendung durch Bauausfüh-
rende für Controlling- bzw. Projektmanagementaufgaben. Basierend auf acht projektbe-
zogenen Leistungsindizes (Kosten, Zeit, Abrechnung, Rentabilität, Qualität, Sicherheit, 
Zufriedenheit des Projektteams und Kundenzufriedenheit) wird mittels zuvor gewählter 
Gewichtungsfaktoren ein Project-Performance-Index ermittelt.389  

Thematisch ähnliche Forschungsergebnisse liefern u. a. Yeung/Chan/Chan/Chi-
ang/Yang für Bauprojekte in Hong Kong oder auch Langston.390 

 
385  Vgl. Simon (2018). 
386  Weiterführend Suprapto et al. (2015). 
387  Weiterführend Meng/Gallagher (2012). 
388  Weiterführend Rose/Manley (2011). 
389  Weiterführend Nassar/AbouRizk (2014). 
390  Weiterführend Yeung et al. (2013) und Langston (2013). 
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Im Zusammenhang mit einem baubezogenen Supply Chain Management391 thematisie-
ren die finnischen bzw. australischen Forscher Noorizadeh/Peltokorpi/Avkiran die Be-
wertung von Dienstleistern/Lieferanten (Supplier) als Vertragspartner des bauausführen-
den Unternehmens (Contractor) vor dem Hintergrund einer Identifikation leistungsstarker 
Lieferanten und Dienstleister im Hinblick auf den Ausbau bzw. die Stärkung der Ge-
schäftsbeziehungen des Contractors. Dazu werden zwölf Kriterien zur Supplier-Bewer-
tung vorgestellt, die aus einer diesbezüglichen Datenanalyse eines auf dem finnischen 
Baumarkt als Contractor tätigen, internationalen Unternehmens resultieren: Einstellung 
zur Arbeitssicherheit, Sauberkeit, Ordnung und Umweltverträglichkeit, Einhaltung der Si-
cherheitsanweisungen, Maßnahmen zur Förderung von (Arbeits-)Sicherheit, Fachwis-
sen und Verfügbarkeit des Supervisors, Einhaltung vereinbarter Terminpläne, zusätzli-
che Ansprüche im Zusammenhang mit dem Vertrag, Zahlungsbedingungen und ver-
tragsgemäße Rechnungsstellung, Einhaltung des Vertrags, Qualität des Produkts 
und/oder der Dienstleistung, Entwicklungsmaßnahmen (Art der Zusammenarbeit, Ar-
beitsweise), Korrekturmaßnahmen bei Kommentaren und Beschwerden des Käufers. 
Die Bewertung dieser Kriterien erfolgt projektweise durch die Vergabe einer Punktzahl 
zwischen 1 (schlechtestmögliche Leistungserfüllung) und 5 (bestmögliche Leistungser-
füllung) durch den Contractor. Das von Noorizadeh/Peltokorpi/Avkiran analysierte Bei-
spiel umfasst insgesamt 44 Projekte, für die der Supplier durch den Contractor hinsicht-
lich der zwölf Kriterien bewertet wurde.392 

Ein ähnliches Forschungsthema behandeln Yasamis-Speroni/Lee/Arditi, die ein Be-
wertungssystem für AG zur Auswahl geeigneter Straßenbauunternehmen vorstellen.393 

5.3.3 Entwicklung innovativer Ansätze im Hinblick auf die Forschungs-
leitfrage 

5.3.3.1 Two-Stage-Target-Cost-Arrangement 

Lahdenperä liefert in einer mehrstufigen Forschungsarbeit394 mit dem sog. Two-Stage-
Target-Cost-Arrangement (2STC-Modell) ein anreizorientiertes Vergütungsmodell, das 
die Anwendung des Early-Involvement-Ansatzes395 innerhalb der Bauprojektabwicklung 
fördern soll. Vorrangiges Ziel ist dabei die Steigerung der projektbezogenen Kosteneffi-

 
391  Supply Chain Management ist ein Managementansatz für den Aufbau und die Verwaltung von Ma-

terial- und Informationsflüssen über den gesamten Wertschöpfungsprozess. Ziel ist dabei eine Er-
fassung und Optimierung der Prozesse aller an der Wertschöpfung beteiligten Unternehmen. Wei-
terführend REFA (2019). 

392  Weiterführend Noorizadeh/Peltokorpi/Avkiran (2019). 
393  Weiterführend Yasamis-Speroni/Lee/Arditi (2012). 
394  Lahdenperä (2010), Lahdenperä (2016a), Lahdenperä (2016b). 
395  Vgl. Kapitel 4.2.1.4. 
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zienz aus Sicht des Owners, indem der Bauausführungsphase eine gemeinsame Pla-
nungsphase (Joint Development Stage) mit dem sog. Service Provider vorangestellt 
wird. Der Begriff des Service Providers bezeichnet allgemein den bauausführenden Ver-
tragspartner des Owners, der sowohl als Einzelunternehmer (Contractor) als auch als 
Allianz aus mehreren Parteien auftreten kann.  

Grundlage des 2STC-Modells sind folgende Kostenkomponenten: 

− Reference Cost (RC): zum Zeitpunkt der Auswahl des Service Providers festge-
legte Referenzkosten, z. B. das Ergebnis des Wettbewerbs; 

− Target Cost (TC): gemeinsam festgelegter und aus der Joint Development Stage 
resultierender Zielpreis des Projekts; 

− Actualised Cost (AC): nach Projektabschluss bekannte Ist-Kosten.396 

Die Joint Development Stage zielt durch die Zusammenarbeit der Parteien auf eine Ver-
besserung der den RC zugrunde liegenden Planung ab. Durch die Entwicklung kosten-
günstigerer Lösungen und durch die Verringerung von Risikorückstellungen durch einen 
höheren Genauigkeitsgrad der Planung ist davon auszugehen, dass die TC die RC un-
terschreiten. 

Weiterhin umfasst das 2STC-Modell mit den sog. Service Providers Share Percentages 
folgende im Voraus festzulegende prozentuale Aufteilungsverhältnisse zwischen Ser-
vice Provider und Owner: 

− 𝑆𝐷: Anteil des Service Providers an der Differenz zwischen RC und TC (Bo-
nus). Dieser ist möglichst hoch zu wählen, um den Service Provider zur Entwick-
lung wirtschaftlicher Lösungen während der Joint Development Stage zu moti-
vieren. 

− 𝑆𝑂: Anteil des Service Providers an einer ggf. entstehenden Kostenüber-
schreitung, wenn die AC höher als die TC sind (Malus). Dieser ist höher zu wäh-
len als der aus 𝑆𝐷 resultierende Bonus, um unrealistische TC zu vermeiden. 

− 𝑆𝑈: Anteil des Service Providers an einer Unterschreitung der TC (Bonus). 
Die Höhe ist im Vergleich zu 𝑆𝐷 niedriger zu wählen, um die Anreizgestaltung auf 
die Senkung der TC durch Verbesserungen während der Joint Development 
Stage zu fokussieren.397 

Die Kosten des Owners für die Vergütung des Service Providers 𝑃 setzen sich somit wie 
folgt zusammen: 

𝑃 =  𝐴𝐶 + 𝑆𝐷 ∗ (𝑅𝐶 − 𝑇𝐶) + 𝑆𝑅 ∗ (𝑇𝐶 − 𝐴𝐶), 398 

 
396  Lahdenperä (2016b). 
397  Lahdenperä (2016b). 
398  Lahdenperä (2016b). 
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wobei 

𝑆𝑅 = {
𝑆𝑂, 𝑤𝑒𝑛𝑛 𝐴𝐶 > 𝑇𝐶,
𝑆𝑈, 𝑤𝑒𝑛𝑛 𝐴𝐶 ≤ 𝑇𝐶.

 

Lahdenperä entwickelt zur Überprüfung der Funktionsfähigkeit des 2STC-Modells zu-
nächst acht Kriterien als Anforderungen an das Modell.399 Diese bilden in einem zweiten 
Schritt die Grundlage für eine diesbezügliche empirische Untersuchung mittels zuvor 
definierter Wahrscheinlichkeitsdichtefunktionen und Dreiecksverteilung.400 Insgesamt 
kommt er damit zu der Schlussfolgerung, dass das bisher ausschließlich forschungssei-
tig entwickelte Modell eine solide Basis für zukünftige Praxisprojekte darstellt. 

5.3.3.2 Instrument zur Messung von Prozessqualität 

Einen über die in Kapitel 5.3.2 vorgestellten Ansätze zur kennzahlenbasierten Leistungs-
bewertung hinausgehenden Forschungsbeitrag aus den Niederlanden liefern Ge-
raedts/Wamelink durch die Entwicklung eines Instruments zur Messung von Prozess-
qualität. Über die reine Messung bereits erbrachter Leistungen hinaus, zielen die For-
scher mit dem entwickelten Instrument auch auf eine leistungssteigernde Wirkung inner-
halb des betrachteten Bauprozesses ab.401 

Die Messung bezieht sich dabei nicht auf die Qualität des fertiggestellten Produkts (Bau-
werk oder Dienstleistung), sondern auf die Leistung des ausführenden AN hinsichtlich 
der Prozessqualität auf Projektebene. Es wird betrachtet, in welchem Umfang der AN 
die vertraglich vereinbarten projektspezifischen Prozessqualitätsanforderungen und da-
mit verbundene Änderungen bzw. Vereinbarungen während des Bauprozesses erfüllt. 
Die Messung soll einerseits vom AG im Rahmen des Vergabeverfahrens und der Ab-
nahme anwendbar sein, andererseits dem AN einen Einblick in die eigenen Prozesse 
ermöglichen. Daher muss eine durch alle Beteiligten gleichermaßen nachvollziehbare 
Messbarkeit hinsichtlich sechs definierter Beurteilungsaspekte (Zeit, Kosten, Qualität, 
Sicherheit und Gesundheit, Umwelt und Umgebung, Information und Kommunikation) 
gewährleistet sein. Jeder Aspekt umfasst mehrere Indikatoren, die wiederum in General 
Process Indicators (GPI) und Process Quality Indicators (PQI) unterschieden wer-
den: 

− GPI: messbarer Qualitätsaspekt hinsichtlich des Bauprozesses, der die gemein-
same Leistung von AG und AN ausdrückt und daher keinen direkten, qualifizier-
baren Rückschluss auf die alleinige Leistung des AN zulässt; 

− PQI: messbarer Qualitätsaspekt hinsichtlich des Bauprozesses, der die vom AN 
gelieferte Qualität ausdrückt. 

 
399  Lahdenperä (2016a). 
400  Lahdenperä (2016b). 
401  Vgl. Geraedts/Wamelink (2007). 
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PQI werden hinsichtlich ihrer Messbarkeit vier Kategorien zugeordnet:  

1: allgemeine PQI: objektiv und direkt messbar, unabhängig von Branche, Vertrags-
situation und Kunde; 

2: spezifische PQI: objektiv und direkt messbar für eine bestimmte Branche, einen 
bestimmten Vertrag oder einen bestimmten Kunden; 

3: vorzubereitende PQI: objektiv messbar, sofern eine diesbezügliche Datenerfas-
sung vorbereitet wird; 

4: subjektive PQI: subjektiv messbar. 

Tabelle 5-6 und Tabelle 5-7 zeigen eine Auswahl der von Geraedts/Wamelink vorge-
stellten PQI der Kategorien 1 bis 4 inkl. jeweils zugehöriger Messwerte bzw. Kennzahlen. 

PQI gemäß Tabelle 5-6 und Tabelle 5-7 ermöglichen eine Messung der Prozessqualität, 
jedoch keine diesbezügliche Bewertung. Bewertungsschemata, die den resultierenden 
Messwerten Ergebnisse im Sinne einer positiven, negativen oder neutralen Bewertung 
im Hinblick auf den Projekterfolg zuordnen, werden durch das Messinstrument selbst 
nicht bereitgestellt. Geraedts/Wamelink formulieren innerhalb der analysierten For-
schungsergebnisse einen diesbezüglichen Forschungsbedarf. 
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Tabelle 5-6: PQI der Kategorien 1 bis 3402 

 

Tabelle 5-7: PQI der Kategorie 4403 

 

 
402  Übersetzter Auszug aus Geraedts/Wamelink (2007), Figure 5. 
403  Übersetzter Auszug aus Geraedts/Wamelink (2007), Figure 6. 

Indikator Kateg. Messwerte [Zähler/Nenner]

Fertigstellung 1 Gesamtzeit zwischen Beginn und tatsächlicher Fertigstellung
Vereinbarte Gesamtzeit zwischen Beginn und Fertigstellung

Meilensteine und 2 Gesamtzahl termingerecht erreichter Meilensteine/Teilleistungen
Teilleistungen Gesamtzahl vertraglich vereinbarter Meilensteine/Teilleistungen
Mängelbeseitigung 3 Gesamtzahl innerhalb einer vereinbarten Frist behobener Mängel

Gesamtzahl erkannter Mängel

Anzahl der Änderungen 3 Gesamtzahl vom AN vorgeschlagener Änderungen
auf Initiative des AN Gesamtzahl vom Kunden akzeptierter Änderungen
Finanzieller Umfang von Än- 3 Gesamter finanzieller Umfang vom Kunden akzeptierter Änderungen
derungen auf Initiative des AN Gesamter finanzieller Umfang vom AN vorgeschlagener Änderungen

Produktzertifikate 1 Gesamtzahl verarbeiteter Baumaterialien mit korrekten Zertifikaten
Gesamtzahl der Baumaterialien mit erforderlichen Zertifikaten

Zertifikate 1 Gesamtzahl vom AN gelieferter, erforderlicher Zertifikate
Gesamtzahl vom AN zu liefernder, erforderlicher Zertifikate

Strafzahlungen für unsichere 2 Gesamter finanzieller Umfang vom Kunden verhängter Sanktionen
Verkehrssituationen Gesamtauftragssumme des Projekts

Verkehr 2 Gesamtzahl beobachteter Störfaktoren
Vertraglich vereinbarte Maximalanzahl für Störfaktoren

Beschwerden 3 Gesamtzahl durchgef. Maßnahmen zur Beschwerdenbegrenzung
Gesamtzahl vereinbarter Maßnahmen zur Beschwerdenbegrenzung

Berichterstattung 3 Gesamtzahl vom AN pünktlich zugestellter Berichte
Gesamtzahl vom AN zu liefernder Berichte

Vereinbarungen 3 Gesamtzahl nicht fristgerecht erfüllter Vereinbarungen
Gesamtzahl zu erfüllender Vereinbarungen

Beurteilungsaspekt Zeit

Beurteilungsaspekt Information und Kommunikation

Beurteilungsaspekt Umwelt und Umgebung

Beurteilungsaspekt Sicherheit und Gesundheit

Beurteilungsaspekt Qualität

Beurteilungsaspekt Kosten

Indikator Kateg. Mögliche Messwerte

Risikokontrolle 4 Werden rechtzeitig/angemessene Präventivmaßnahmen ergriffen?
Werden rechtzeitig/adäquate Korrekturmaßnahmen ergriffen?

Proaktives Verhalten 4 Vorschläge zur Verbesserung der (Funktionalität des) Produkts
Vorschläge zur Kostenbegrenzung
Vorschläge zur Beschleunigung
Vorschläge für den Umgang mit der Umgebung

Beurteilungsaspekt Qualität / Sicherheit und Gesundheit / Umwelt und Umgebung

Beurteilungsaspekt Information und Kommunikation
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5.4 Zusammenfassende Bewertung der analysierten interna-
tionalen Forschungsergebnisse 

Die in Kapitel 5.3 analysierten Forschungsergebnisse zeigen, dass international eine 
große thematische Bandbreite in Bezug auf die Thematik der vorliegenden Arbeit be-
steht. Daher ist eine diesbezügliche synoptische Darstellung an dieser Stelle nicht ziel-
führend und die zusammenfassende Bewertung wird textlich verfasst. 

5.4.1 Bewertung der Forschungsergebnisse aus den Themenbereichen 1 
und 2 

Die vorgestellten Forschungsergebnisse aus dem Themenbereich 1 schreiben monetä-
ren Anreizen innerhalb der Bauprojektabwicklung grundsätzlich eine zielführende Wir-
kung hinsichtlich einer Steigerung des Projekterfolgs zu. Diese Erkenntnis bestätigt die 
Forschungsleitfrage insofern, als dass eine monetäre Anreizgestaltung den Charakteris-
tika der zwischen Bauherr und GU bestehenden PA-Beziehung entgegenwirken kann. 

Die zum Themenbereich 2 beschriebenen Forschungsergebnisse zeigen in Anlehnung 
an die in Kapitel 4 vorgestellten KPI, dass kennzahlenbasierte Systeme zur Leistungs-
messung und -bewertung auch innerhalb der internationalen Forschung einen Betrach-
tungsgegenstand darstellen. Allerdings sind diese Systeme nicht an projektspezifische 
Vergütungsregelungen geknüpft und betrachten nicht das in dieser Arbeit fokussierte 
Vertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU im Hinblick auf eine bauausführungsbezo-
gene Leistungsmessung und -bewertung. 

Insgesamt liefern die zu den Themenbereichen 1 und 2 vorgestellten Forschungs-
ergebnisse keinen nennenswerten Mehrwert im Hinblick auf die in Kapitel 3.6 for-
mulierte Forschungsleitfrage. Es ist zu erkennen, dass die in den vorgestellten Publi-
kationen gewählten Forschungsansätze stark statistisch-empirisch orientiert sind und 
sich damit vom normativen Charakter der in der nationalen baubetrieblichen Wissen-
schaft bisher üblichen Forschungsmethodik zum Teil deutlich unterscheiden.404 Nach 
Meinung der Verfasserin dieser Arbeit ergäbe sich in dem betrachteten Kontext durch 
eine rein empirische Vorgehensweise schwerlich ein konkreter, umsetzbarer Nutzen für 
die Praxis, was durch die in dieser Arbeit analysierten internationalen Forschungsergeb-
nisse bestätigt wird.  

 
404  Ein diesbezüglicher Trend ist auch in weiteren in international anerkannten Fachzeitschriften ver-

öffentlichten Aufsätzen zu erkennen. Vgl. Simon (2018). 
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5.4.2 Bewertung der Forschungsergebnisse aus dem Themenbereich 3 

Das Modell von Lahdenperä weist eine große Ähnlichkeit zu dem in Kapitel 4.1.4 vorge-
stellten Partnering-Ansatz mit GMP-Vergütungsregelung auf. Dennoch unterscheiden 
sich das 2STC-Modell und der Partnering-Ansatz insbesondere in folgenden Aspekten: 
Die anreizorientierte Aufteilungsmethodik von Kostenunter- und -überschreitungen steht 
im 2STC-Modell mehr im Fokus als innerhalb des Partnering-Ansatzes und es besteht 
die Möglichkeit zur Berücksichtigung einer Mehrparteien-Konstellation auf AN-Seite. Das 
2STC-Modell fügt sich somit in den Kontext von Mehrparteienvereinbarungen ein, die 
ebenfalls einen Forschungsbereich von Lahdenperä darstellen.405 Einen Mehrwert im 
Hinblick auf die Gestaltung einer anreizorientierten Vergütungssystematik, die u. a. auf 
die Bauprozessqualität abzielt, liefert das vorgestellte Modell jedoch nicht, da einerseits 
die Anreizsystematik ausschließlich auf die Einhaltung bzw. Unterschreitung des Kos-
tenziels abzielt und andererseits die Bauausführungsphase nicht im primären Betrach-
tungsrahmen des Modells liegt. 

Das vorgestellte Messinstrument von Geraedts/Wamelink bietet durch das Fehlen eines 
Bewertungsansatzes zwar ebenfalls keinen Mehrwert hinsichtlich der monetären Anreiz-
gestaltung, dennoch liefern die Forscher zumindest mit der konkreten Ausformulierung 
von PQI einen kennzahlenbasierten Ansatz, auf dessen Grundlage die Gestaltung einer 
anreizorientierten Vergütungsregelung prinzipiell denkbar ist. 

Insgesamt verfügen die Forschungsergebnisse des Themenbereichs 3 über eine höhere 
anwendungsbezogene Relevanz als die übrigen in Kapitel 5.3 vorgestellten Veröffentli-
chungen und ähneln somit den in Kapitel 5.1 vorgestellten deutschsprachigen For-
schungsarbeiten in Art und Umfang der Ergebnisse eher. Da der Verfasserin der vorlie-
genden Arbeit, abgesehen von Lahdenperä und Geraedts/Wamelink, keine weiteren in-
ternationalen Arbeiten bekannt sind, die als qualitativ-normatives Ergebnis ein praktisch 
anwendbares Modell liefern, besteht diesbezüglich ein erheblicher Forschungsbedarf. 

 

 
405  Weiterführend Lahdenperä (2012). 



 



6 Sicht der nationalen Praxis auf anreizorientierte 
Vergütungsmodelle für Bauleistungen 

6.1 Durchführung einer empirischen Studie mit Praxisvertre-
tern der deutschen Bauwirtschaft 

Bauherr und GU stellen gemäß Kapitel 3.1 die betrachtungsrelevanten Bauvertragspar-
teien innerhalb der vorliegenden Arbeit und somit auch die Adressaten der nachfolgend 
zu entwickelnden anreizorientierten Vergütungssystematik dar. Um mit den Forschungs-
ergebnissen der vorliegenden Arbeit insgesamt einen praktischen Mehrwert für diesen 
Adressatenkreis zu schaffen, bietet ein systematisch geführter Dialog mit Vertretern der 
nationalen Bauwirtschaft einen geeigneten Einstieg in die Entwicklung der Vergütungs-
systematik. Relevant sind dabei grundsätzlich drei übergeordnete Forschungsfragen: 

1. Wie gestaltet sich der aktuelle Stand der deutschen Bauwirtschaft hinsichtlich der 
konkreten Anwendung bereits bestehender anreizorientierter Vergütungsmo-
delle gemäß Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit? 

2. Inwiefern sind die Ergebnisse der einschlägigen nationalen und internationalen 
Forschung gemäß Kapitel 5 der vorliegenden Arbeit innerhalb der deutschen 
Baupraxis bekannt oder bereits in Anwendung? 

3. Welche Anforderungen und Gestaltungselemente sind aus Sicht der deutschen 
Bauwirtschaft bei der Entwicklung zukünftiger (anreizorientierter) Modelle für die 
Vergütung von Bauleistungen zu berücksichtigen? 

Die drei o. g. Forschungsfragestellungen zielen auf die Erhebung sowohl von Praxiswis-
sen als auch Meinungen, Erfahrungen und Einschätzungen aus Sicht der Experten zu 
anreizorientierten Vergütungsansätzen ab und induzieren somit qualitative Antworten. 

Ein geeignetes Instrument zur Erhebung qualitativer Informationen ist das üblicherweise 
auf einem Leitfaden basierende Experteninterview.406 Im Rahmen der Forschungstätig-
keit zur vorliegenden Arbeit wurde daher im Zeitraum von August 2016 bis April 2017 
eine Serie von 21 Interviews mit insgesamt 24 Praxisvertretern der deutschen Bauwirt-
schaft sowie eine Sonderbefragung von zwei niederländischen Praxisvertretern durch-
geführt. Die befragten Personen traten dabei als Repräsentanten der drei Projektbetei-
ligtengruppen AG, AN und Projektsteuerer auf und wurden sowohl aufgrund langjähriger 
Erfahrungen innerhalb der nationalen und teilweise auch internationalen Bauwirtschaft 
als auch durch ihre jeweilige, mit entsprechenden Entscheidungsbefugnissen ausgestat-

 
406  Vgl. Helfferich (2019) und Meuser/Nagel (2009). 
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tete Position innerhalb der eigenen Organisation als Experten identifiziert. Als AG-Re-
präsentanten wurden insgesamt sechs Experten (in sechs Interviews) befragt, die AG-
seitig für Bauprojekte deutscher Großunternehmen verschiedener Branchen tätig waren 
oder sind. Die Projektbeteiligtengruppe der AN wurde von insgesamt 15 Experten (in 13 
Interviews) aus dem deutschen Bauhauptgewerbe repräsentiert, wovon sieben Experten 
große und acht Experten mittelständische Unternehmen vertraten.  

Das Erhebungs- und Auswertungsverfahren der Experteninterview-Serie umfasst insge-
samt drei Phasen, die in Abbildung 6-1 dargestellt sind. Innerhalb der vorbereitenden 
Phase (Phase 1) erfolgt neben der Identifikation und Gewinnung von Experten als Inter-
viewpartner auch die Entwicklung eines Leitfadens, auf dem alle durchzuführenden In-
terviews gleichermaßen basieren. Damit erfolgt im Hinblick auf die folgenden Phasen 
eine Strukturierung der Interviewdurchführung, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse 
zu gewährleisten. Der in Anhang A.1 vollständig dargestellte Leitfaden umfasst insge-
samt 34 offene Interviewfragen, die eine Konkretisierung und Detaillierung der o. g. For-
schungsfragen darstellen und vier Themengebieten zugeordnet sind: 

I Einleitende Fragestellungen zur Einordnung des befragten Experten; 
II Fragestellungen zum Stand der Praxis hinsichtlich anreizorientierter Vergütungs-

modelle in der Bauwirtschaft; 
III Fragestellungen zur Gestaltung eines anreizorientierten Vergütungsmodells für 

die Bauausführung; 
IV Fragestellungen zum Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis zu anreizorientier-

ten Vergütungsmodellen in der Bauwirtschaft. 

Diese Themengebiete strukturieren die Fragen dabei nicht zwangsläufig nach den o. g. 
Forschungsfragen, sondern im Hinblick auf eine durchgängige und zusammenhängende 
Interviewführung. 

An die erste Phase schließt sich mit Phase 2 die Durchführung der Interviews als per-
sönlich geführte, durchschnittlich neunzigminütige Gespräche auf Basis des entwickel-
ten Leitfadens mit den identifizierten und als Interviewpartner gewonnenen Experten an. 
Das Ergebnis dieser zweiten Phase ist rein qualitatives Informationsmaterial in Form von 
Gesprächsprotokollen zu den geführten Interviews. Im Gegensatz zu quantitativen Er-
hebungsmethoden, wie beispielsweise der standardisierten Befragung407, liegt hier eine 
geringere Anzahl an Daten vor, die inhaltlich eine größere qualitative Tiefe erreichen. 
Die Auswertung der resultierenden Informationen in Phase 3 kann daher nicht rein sta-
tistisch erfolgen, sondern erfordert eine analytische Methodik, die aus einem wissen-
schaftlichen Anspruch heraus intersubjektiv überprüfbar ist und gleichzeitig normative 
Ergebnisse liefert. 

 
407  Weiterführend z. B. Reinecke (2019). 
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Abbildung 6-1: Erhebungs- und Auswertungsverfahren der leitfadengestützten Experten-
interview-Serie408 

 
408  Abbildung in Anlehnung an Simon (2018). 

Vo
rg

eh
en

Er
ge

bn
is

Ph
as

e 
2:

 D
ur

ch
fü

hr
un

g 
de

r I
nt

er
vi

ew
s

w
is

se
ns

ch
af

tli
ch

er
 A

ns
pr

uc
h:

qu
al

ita
tiv

e 
Er

fa
ss

un
g 

vo
n 

In
fo

rm
at

io
ne

n

Ph
as

e 
1:

 V
or

be
re

itu
ng

 d
er

 In
te

rv
ie

w
se

rie

w
is

se
ns

ch
af

tli
ch

er
 A

ns
pr

uc
h:

Vo
rs

tr
uk

tu
rie

ru
ng

 d
er

 In
te

rv
ie

w
s,

um
 V

er
gl

ei
ch

ba
rk

ei
t d

er
 E

rg
eb

ni
ss

e
zu

 g
ew

äh
rle

is
te

n

Ph
as

e 
3:

 A
us

w
er

tu
ng

 d
er

 In
te

rv
ie

w
se

rie

w
is

se
ns

ch
af

tli
ch

er
 A

ns
pr

uc
h:

In
te

rs
ub

je
kt

iv
itä

t /
 a

us
ge

he
nd

 v
on

G
ed

äc
ht

ni
sp

ro
to

ko
lle

n 
gl

ei
ch

er
m

aß
en

na
ch

vo
llz

ie
hb

ar
e 

A
us

w
er

tu
ng

 fü
r

ve
rs

ch
ie

de
ne

 B
et

ra
ch

te
r

In
te

rv
ie

w
le

itf
ad

en
ge

gl
ie

de
rt 

in
 T

he
m

en
ge

bi
et

e

G
es

pr
äc

hs
pr

ot
ok

ol
le

G
ed

äc
ht

ni
sp

ro
to

ko
lle

ka
te

go
rie

nb
ez

og
en

e
K

er
na

us
sa

ge
n

ge
ne

ra
lis

ie
rt

e 
fo

rs
ch

un
gs

fr
ag

en
-

be
zo

ge
ne

 A
us

sa
ge

n 
→

 K
ap

ite
l 6

.2

Ex
pe

rt
en

 a
ls

 In
te

rv
ie

w
pa

rt
ne

r

ge
ne

ra
lis

ie
rt

e 
ka

te
go

rie
nb

ez
og

en
e 

A
us

sa
ge

n 
→

 A
nh

an
g 

A.
2

Betrachtungsebene:
Interviewserie

Auswertungsebene:
Interviewserie bzw. 

Gesamtheit der 
Experten

Betrachtungs-/Auswertungsebene:
Interview bzw. Experte

H
er

st
el

le
n 

ei
ne

r z
us

am
m

en
hä

ng
en

de
n 

Lo
gi

k
in

 B
ez

ug
 a

uf
 d

ie
 F

or
sc

hu
ng

sf
ra

ge
n

Zu
sa

m
m

en
fü

hr
un

g 
de

r w
es

en
tli

ch
en

 k
at

eg
o-

rie
nb

ez
og

en
en

 K
er

na
us

sa
ge

n 
al

le
r I

nt
er

vi
ew

s

Ve
rd

ic
ht

un
g 

de
r i

n 
G

es
pr

äc
hs

pr
ot

ok
ol

le
n 

vo
r-

ha
nd

en
en

 In
fo

rm
at

io
ne

n 
du

rc
h 

Pa
ra

ph
ra

si
er

un
g

pe
rs

ön
lic

he
 (E

in
ze

l-)
Be

fra
gu

ng
de

r i
de

nt
ifi

zi
er

te
n 

Ex
pe

rte
n

Id
en

tif
ik

at
io

n 
vo

n 
Ex

pe
rte

n 
un

d 
G

ew
in

nu
ng

 a
ls

 
In

te
rv

ie
w

pa
rtn

er

Ü
be

rfü
hr

un
g 

de
r F

or
sc

hu
ng

s-
fra

ge
n 

in
 In

te
rv

ie
w

fra
ge

n

qu
al

ita
tiv

e 
In

ha
lts

an
al

ys
e 

de
r I

nf
or

m
at

io
ne

n
m

it 
in

du
kt

iv
er

 K
at

eg
or

ie
nb

ild
un

g

Zu
or

dn
un

g 
de

r i
n 

G
ed

äc
ht

ni
sp

ro
to

ko
lle

n 
vo

r-
ha

nd
en

en
 In

fo
rm

at
io

ne
n 

zu
 T

he
m

en
ge

bi
et

en



124   Kapitel 6  

Abbildung 6-1 zeigt in Phase 3 eine diese Anforderungen berücksichtigende Auswer-
tungsmethodik, die im Rahmen der Forschungstätigkeit zur vorliegenden Arbeit von der 
Verfasserin, basierend auf bereits bestehenden Verfahren,409 entwickelt und angewen-
det wurde.410 Insbesondere durch die Integration der qualitativen Inhaltsanalyse mit in-
duktiver Kategorienbildung411 in das Auswertungsverfahren ist ein streng regelgeleitetes 
und damit intersubjektiv überprüfbares Vorgehen gewährleistet.412 

Im Ergebnis liefert die Auswertung gemäß Abbildung 6-1 normative Aussagen auf zwei 
Ebenen: Einerseits kategorienbezogene Kernaussagen auf Ebene der einzelnen Inter-
views, andererseits – auf einer übergeordneten, die gesamte Interviewserie umfassen-
den Ebene – anonymisierte, generalisierte kategorien- und forschungsfragenbezogene 
Aussagen der Gesamtheit der Experten. Die generalisierten kategorienbezogenen Aus-
sagen sind in Anhang A.2 dargestellt und bilden die Grundlage für die im nachfolgenden 
Kapitel 6.2 beschriebenen generalisierten forschungsfragenbezogenen Gesamtergeb-
nisse der Interviewserie. 

6.2 Ergebnisse der empirischen Studie mit Praxisvertretern 
der deutschen Bauwirtschaft413 

6.2.1 Forschungsfrage 1: Stand der deutschen Bauwirtschaft hinsicht-
lich der konkreten Anwendung bereits bestehender anreizorien-
tierter Vergütungsmodelle 

Insgesamt sind die Erfahrungen der Experten mit den in Kapitel 4 beschriebenen, bereits 
bestehenden anreizorientierten Vergütungsmodellen wenig ausgeprägt. Vertragsmuster 
der NEC-Familie, konkrete Anreizelemente des FIDIC, IPD-Modelle oder Project Alli-
ancing fanden bei ihnen in nationalen Projekten bisher keine Anwendung. Einzig der 
GMP-Vertrag stellt ein bekanntes und von den AN-Repräsentanten teilweise bereits 
mehrfach angewendetes Modell dar, das jedoch hinsichtlich der Anwendungshäufigkeit 
im Vergleich zu den konventionellen Vergütungsformen, wie sie im Einheitspreis- und 
Pauschalvertrag vereinbart werden, durchgängig als selten eingestuft wird. 

Die geschilderten Erfahrungen der Experten mit bereits abgewickelten GMP-Verträgen 
lassen hinsichtlich dort vereinbarter Aufteilungsverhältnisse keine klare Tendenz erken-
nen und auch die Wirkung des GMP auf den Projekterfolg wird sowohl positiv als auch 

 
409  Vgl. Mayer (2012), S. 47 ff., Meusel/Nagel (2009) und Kaiser (2014), S. 89 ff. 
410  Weiterführend Simon (2018). 
411  Weiterführend Mayring/Fenzl (2019). 
412  Weiterführend Simon (2019). 
413  Die nachfolgend beschriebenen Ergebnisse basieren auf den generalisierten kategorienbezogenen 

Aussagen der Interviewserie in Anhang A.2. 
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negativ beurteilt. Kritisch wird das Gesamtkonzept GMP vor allem hinsichtlich der ledig-
lichen Beteiligung des AN an seinerseits erwirtschafteten Einsparungen gesehen, die 
ihm beispielsweise in einem Pauschalvertrag unter sonst gleichen Bedingungen (wenn 
GMP = Pauschalpreis) vollständig zustehen würden. Außerdem geben die Experten zu 
bedenken, dass die Funktionalität des Modells nur dann gewährleistet ist, wenn ein Ma-
ximalpreis tatsächlich unterschritten werden kann. Dazu sollte der AN (zumindest zur 
Erwirtschaftung von Optimierungsgewinnen)414 an der Planung beteiligt sein und der Ma-
ximalpreisermittlung müssen realistische Kostenansätze zugrunde liegen. Positiv beur-
teilt wird die Wirkungsweise des GMP hinsichtlich einer tatsächlich entstehenden Fokus-
sierung der Interessen beider Vertragsparteien auf ein gemeinsames Projektziel sowie 
eine Minderung des üblicherweise in Bauverträgen bestehenden Konfliktpotenzials, so-
fern eine Kombination des GMP mit Partnering erfolgt. 

Der Managementansatz Partnering erhält insgesamt eine sehr positive Bewertung, wo-
bei vor allem eine durch die Anwendung entstehende Bildung langfristiger Geschäfts-
verhältnisse gelobt und die frühzeitige Beteiligung der Bauausführenden als zielführend 
zur Erreichung des Projekterfolgs erachtet wird. Knapp die Hälfte der AN-Repräsentan-
ten gibt an, Partnering im Rahmen etablierter, teilweise unternehmensintern weiterent-
wickelter Konzepte regelmäßig anzuwenden. Als erfolgsgefährdend für den Partnering-
Ansatz stufen die Experten die traditionellerweise eher konfrontativ als partnerschaftlich 
ausgerichtete Zusammenarbeit der beteiligten Personen innerhalb der deutschen Bau-
wirtschaft ein und die damit bei den beteiligten Akteuren teilweise nicht vorhandene per-
sönliche Bereitschaft zu partnerschaftlichem Handeln. 

Auch das Open-Book-Prinzip wird von den befragten AG- und AN-Repräsentanten 
durchgängig als projekterfolgssteigernd beurteilt, wobei aus AG-Sicht die Beteiligung an 
NU-Vergaben und die daraus resultierende Transparenz zur Sicherstellung des Wettbe-
werbs als sinnvoll erachtet werden. Lediglich der AN-seitig zusätzlich entstehende Auf-
wand zur transparenten und verständlichen Dokumentation für den AG wird kritisch ge-
sehen. 

Unabhängig von den in Kapitel 4 vorgestellten Modellen schildern einige AG- und AN-
Vertreter weitere in Bauverträgen vereinbarte Anreizelemente. Mehrfach genannt wird 
dabei die Beteiligung des AN an zusätzlichen Einnahmen durch eine vorzeitige Pro-
jektfertigstellung (z. B. an Mieteinnahmen des AG) oder, seltener genannt, auch diverse 
projektspezifische Einzelfallvereinbarungen. Bei eingehender Betrachtung dieser 
Einzelfallvereinbarungen wird deutlich, dass es sich dabei überwiegend um „Rettungs-
versuche“ für Projekte handelt, bei denen hinsichtlich der Kosten und vor allem der Ter-
mine bereits eine eklatante Soll-Ist-Abweichung absehbar ist.415 

 
414  Weiterführend auch Racky (2001). 
415  Vgl. Racky/Schröder (2017). 
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Die in Kapitel 3.4.2.2 vorgestellte Vertragsstrafe gemäß § 11 VOB/B wird von allen 
befragten Experten übereinstimmend als unwirksamer Anreiz für den AN zur Terminein-
haltung gesehen, da deren Durchsetzung (i. d. R. aufgrund von behindernden Umstän-
den aus der Risikosphäre des AG) äußerst selten möglich ist. 

6.2.2 Forschungsfrage 2: Erfahrungen innerhalb der deutschen Bauwirt-
schaft mit den einschlägigen nationalen und internationalen For-
schungsergebnissen zu anreizorientierten Vergütungsmodellen 

Die in Kapitel 5 der vorliegenden Arbeit vorgestellten und analysierten Ergebnisse nati-
onaler und internationaler Forschung zu anreizorientierten Vergütungsmodellen für Bau-
leistungen fanden im Kreis der Befragten bisher keinerlei Anwendung. Abgesehen von 
Grundlagenliteratur zum GMP-Vertrag sowie teilweise auch zum Project Alliancing wa-
ren die o. g. Forschungsergebnisse sogar größtenteils gänzlich unbekannt. 

6.2.3 Forschungsfrage 3: Zu berücksichtigende Anforderungen und Ge-
staltungselemente bei zukünftigen (anreizorientierten) Vergü-
tungsmodellen für Bauleistungen 

Drei befragte Experten, davon ein AG- und zwei AN-Vertreter, schließen eine zukünftige 
Anwendung anreizorientierter Vergütungsmodelle aus. Sie sehen damit einen zu hohen 
Ressourcenverbrauch verbunden, eine in Deutschland aktuell zu negative Projektkultur, 
um die notwendige Transparenz durchsetzen zu können, oder zusätzlich entstehendes 
Diskussionspotenzial bzgl. der Prämien und Sanktionen. Alle übrigen Experten signali-
sieren hinsichtlich der zukünftigen Anwendung eine grundsätzliche Bereitschaft, sodass 
diese insgesamt als größtenteils vorhanden beurteilt werden kann. Im Hinblick auf das 
Ziel der vorliegenden Arbeit, konkrete anreizorientierte Vergütungsstrukturen zu gestal-
ten, resultieren aus den geführten Interviews mit den Befürwortern verschiedene dies-
bezügliche Anforderungen und Gestaltungsvorschläge. 

6.2.3.1 Anforderungen an zukünftige anreizorientierte Vergütungsmodelle 

Die Befürworter anreizorientierter Vergütungsmodelle knüpfen ihre Bereitschaft zur zu-
künftigen Anwendung teilweise an grundsätzlich miteinander übereinstimmende Bedin-
gungen. Mehrere Experten der verschiedenen Projektbeteiligtengruppen erachten ver-
traglich vereinbarte, monetäre Anreizsystematiken nur in Kombination mit Partnering 
als sinnvoll und übereinstimmend wird die Beteiligung der Bauausführenden zum frü-
hestmöglichen Zeitpunkt gefordert, um den Einflussbereich des AN auf die Qualität 
der Planungsleistungen auszuweiten. Mehrere AN-Vertreter geben außerdem an, ledig-
lich ausformulierte Modelle mit geringer Komplexität für eine Anwendung in Betracht 
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zu ziehen, wenn damit kein zusätzlicher interner Entwicklungsaufwand verbunden ist 
und keine Vertragspartei einseitig bevorzugt oder benachteiligt wird. 

Grundsätzlich bieten anreizorientierte Vergütungsmodelle aus Sicht der befragten Ex-
perten nur dann einen tatsächlichen Mehrwert gegenüber konventionellen Modellen, 
wenn sie aktiv auf ein faires Preisniveau, eine kooperative Umgangsweise miteinan-
der und eine transparente Abwicklung abzielen. Diese Ziele spiegeln sich auch in den 
genannten Voraussetzungen zur Anwendbarkeit der Modelle wider. Vor allem realistisch 
kalkulierten Preisen wird dabei höchste Priorität beigemessen, aber auch konkretere Vo-
raussetzungen werden formuliert: 

− Für den AN muss auch ohne Vergütung einer Bonuszahlung mindestens Kos-
tendeckung gewährleistet sein, damit es sich um einen „echten“ Bonus handelt.  

− Die resultierende Vergütung muss eindeutig und gleichermaßen für beide Ver-
tragsparteien nachvollziehbar sein. 

− Die Dispositionsfreiheit des GU darf durch die Regelungen der Modelle nicht 
eingeschränkt werden. 

6.2.3.2 Allgemeine Gestaltungsvorschläge für zukünftige anreizorientierte Ver-
gütungsmodelle 

Hinsichtlich der allgemeinen Gestaltung von Verträgen mit Anreizelementen sprechen 
sich die Repräsentanten aller befragten Projektbeteiligtengruppen ausdrücklich für eine 
„schlanke“ Vertragsgestaltung sowie einfach verständliche und Transparenz schaf-
fende Regelungen aus. Ein modularer Aufbau des Modells, der eine Erweiterung be-
reits bestehender Vergütungsmodelle (Einheitspreisvertrag, Pauschalvertrag, teilweise 
auch GMP-Vertrag) um projektspezifisch relevante Bauherrenziele ermöglicht, wird in 
diesem Zusammenhang als anwenderfreundliche Möglichkeit und konkrete Umset-
zungshilfe angesehen. 

Auf die Frage nach wirksamen Anreizhöhen für vertraglich festzulegende Bonus- und 
Malus-Vereinbarungen liefert die Interviewserie eine große Bandbreite an Zahlenwerten. 
Die Mehrheit der Experten, darunter sowohl AG- als auch AN-Vertreter, sprechen sich 
mit Blick auf die auch ohne monetäre Sanktionen bereits relativ geringen Gewinnmargen 
im deutschen Baugewerbe und teilweise nicht kostendeckenden Angebots- bzw. Auf-
tragssummen gegen Malus-Vereinbarungen und für die ausschließliche Berücksichti-
gung von Boni aus. Die Mehrheit der übrigen Befragten bezeichnet (in Anlehnung an die 
Rechtsprechung zu Höchstgrenzen für Vertragsstrafen auf nicht erreichte Termin-
ziele)416 maximal 5 % bezogen auf die Auftragssumme als wirksamen Malus. Bonus-
Vereinbarungen werden übereinstimmend lediglich dann als anreizwirksam beurteilt, 
wenn sie höher als der erwartete Mehraufwand zur Erreichung ausfallen. Konkret wird 

 
416  Vgl. Kapitel 3.4.2.2. 



128   Kapitel 6  

für die maximale Höhe von Boni eine Bandbreite von 3 bis 20 % bezogen auf den Auf-
tragswert genannt. Die Experten sind sich jedoch einig, dass, sofern ein Malus berück-
sichtigt wird, eine ausgewogene Gewichtung von Bonus und Malus erfolgen sollte, deren 
Höhen also ggf. aneinander anzupassen sind. Weiterhin sprechen sich die Befragten 
übereinstimmend für eine projektspezifische Festlegung der Anreizhöhen aus, die in Ab-
hängigkeit vom quantifizierbaren Nutzen des AG zu treffen ist. 

6.2.3.3 Integration der Bauprozessqualität in zukünftige anreizorientierte Vergü-
tungsmodelle 

Zwar beschränken sich die in Kapitel 6.2.1 beschriebenen Erfahrungen der befragten 
Experten mit monetären Anreizen in Bauverträgen auf die Bauherrenziele Kosten und 
Zeit, dennoch wird innerhalb der Interviewserie die Möglichkeit untersucht, zukünftig 
auch Kriterien zur Bauprozessqualität in die Vergütungssystematik zu integrieren. Ge-
mäß Kapitel 3.6 der vorliegenden Arbeit wird diese im Rahmen der Interviewdurchfüh-
rung zunächst als Qualität der Ausführungsleistung bezogen auf Managementprozesse 
des AN bzw. GU definiert und darauf aufbauend von den befragten Experten überein-
stimmend als Schlüsselfaktor für den Projekterfolg bewertet. Als konkrete und in be-
sonderem Maße erfolgskritische Prozesse und Aspekte werden diesbezüglich beispiels-
weise die Planlieferung, die Bemusterung, Dokumentations- und Kommunikationsstruk-
turen, das Änderungs- und Mängelmanagement, die Abnahmen sowie Entscheidungs-
kompetenzen der beteiligten Personen genannt. 

Die Aufgabe zur Sicherstellung einer hohen Bauprozessqualität sehen zumindest die 
befragten AN-Repräsentanten übereinstimmend in ihrem eigenen Zuständigkeitsbe-
reich, wohingegen hinsichtlich der Frage, ob Bauprozessqualität neben Kosten, Zeit und 
Produktqualität eine weitere Bauherrenzielkategorie darstellt, insgesamt eine weniger 
einheitliche Auffassung vorherrscht: AN-Vertreter gehen größtenteils davon aus, dass 
der AG kein primäres Interesse an der Förderung der Bauprozessqualität besitzt, wäh-
rend diesbezügliche Aussagen der AG-Repräsentanten deutlich zeigen, dass ihrerseits 
nicht ausschließlich die erstellte Bauleistung als Ergebnis des Bauprozesses fokussiert 
wird, sondern durchaus ein starkes Interesse an der Beobachtung, teilweise auch an 
einer aktiven Steuerung der damit verbundenen Prozessqualität besteht. Dies begrün-
den die befragten AG-Vertreter übereinstimmend mit negativen Erfahrungen in vergan-
genen Projekten, in denen Kosten-, Zeit- oder Qualitätszielverfehlungen durch eine ge-
genüber dem Bauherrn transparente Gestaltung des Bauprozesses ihrer Ansicht nach 
vermeidbar gewesen wären. 

Einer monetären Bewertung der Bauprozessqualität innerhalb des Vergütungsmodells 
stehen die befragten Vertreter der AN und Projektsteuerer insgesamt kritisch gegenüber. 
Zwar wird eine schriftliche Fixierung der bauprozessqualitätsrelevanten Prozesse sowie 
der damit verbundenen Prozessstabilität innerhalb des Bauvertrags übereinstimmend 
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als sinnvoll erachtet, angezweifelt werden aber vor allem die Nachvollziehbarkeit und 
Messbarkeit diesbezüglicher vergütungsrelevanter Kriterien. Durch die Berücksichti-
gung derartiger Kriterien innerhalb der Vergütung sehen die Befragten außerdem einen 
zu hohen Dokumentationsaufwand auf sich zukommen und prognostizieren eine Stei-
gerung der vertraglichen Komplexität. Weiterhin wird häufig argumentiert, dass eine 
hohe Bauprozessqualität als Grundvoraussetzung für wirtschaftliches Arbeiten im Eigen-
interesse des AN liegt und somit keiner zusätzlichen Vergütung bedarf. Demgegenüber 
stehen die Aussagen der AG-Repräsentanten, die aufgrund o. g. Erfahrungen mit man-
gelhafter Bauprozessqualität eine Integration der Bauprozessqualität in die Vergütungs-
systematik überwiegend als grundsätzlich denkbar und sinnvoll erachten. Vor allem die 
Vereinbarung der relevanten Prozesse als Steuerungsgrundlage wird als zielführendes 
Mittel erachtet, um das Verfehlen von Projektzielen zu vermeiden. 

Von den in Kapitel 6.2.3.1 beschriebenen Anforderungen an zukünftige anreizorientierte 
Vergütungsmodelle im Allgemeinen heben die Experten vor dem Hintergrund einer In-
tegration der Bauprozessqualität im Speziellen die Aspekte der partnerschaftlichen Zu-
sammenarbeit und gelebten Transparenz besonders hervor und erachten ergänzend 
eine ausreichend ausgeprägte Bauherrenkompetenz als notwendig, um zu gewährleis-
ten, dass der AG zusätzliche Bemühungen des AN zur Steigerung der Bauprozessqua-
lität erkennen und würdigen kann. 

6.3 Konkretisierung der Forschungsleitfrage mittels Anfor-
derungskatalog 

Die in Kapitel 6.2 vorgestellten Ergebnisse der durchgeführten qualitativen Studie mit 
Praxisvertretern der nationalen Bauwirtschaft zeigen, dass bauvertragliche Vergütungs-
systematiken mit monetären Anreizen in Deutschland bisher nur in sehr begrenztem 
Umfang Anwendung finden und damit keinesfalls einen etablierten Stand der Praxis dar-
stellen. Gleichzeitig wird die aktuell in Deutschland vorherrschende Projektkultur am 
Rande der Interviewserie immer wieder als konfrontativ geprägt und damit als in höchs-
tem Maße projekterfolgsgefährdend beurteilt. Ein diesbezüglicher Wandel wird von den 
befragten Experten übereinstimmend als dringend notwendig erachtet, wobei insbeson-
dere eine partnerschaftlichere Zusammenarbeit, transparentere Strukturen und vor al-
lem auch eine Fokussierung der Einzelinteressen der Beteiligten auf die Projektziele ge-
fordert werden. Die vorhergehenden Kapitel der vorliegenden Arbeit legen dar, dass 
diese Forderungen durch die Anwendung innovativer Vergütungsregelungen, wie sie 
beispielsweise im ECC der NEC4-Familie oder auch im Rahmen des Project Alliancing 
enthalten sind, verfolgt werden könnten. 
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Als größte Gefahr für den Projekterfolg wird übereinstimmend die Vereinbarung unrea-
listischer Preise für Bauleistungen gesehen. GU sehen sich häufig mit einem hohen Kos-
tenrisiko konfrontiert, das aktuell insbesondere aus überdurchschnittlich stark steigen-
den Preisen für NU-Leistungen resultiert, z. B. im Bereich Technische Gebäudeausrüs-
tung (TGA).417 Da die GU-seitige Angebotssumme gleichzeitig im Preiswettbewerb be-
stehen muss, dessen Vorzug gegenüber einem Leistungswettbewerb durch das zumin-
dest bei Projekten öffentlicher AG zwingend anzuwendende Angebotswertungsverfah-
ren der VOB/A noch gefördert wird,418 entstehen für das Baugewerbe typische Gewinn-
margen, die häufig im niedrigen einstelligen Prozentbereich liegen. Im Vergleich zu an-
deren Wirtschaftszweigen, denen AG als Kunden des GU teilweise entstammen, wird 
dies als niedrig bewertet und es entsteht insgesamt ein hoher Kostendruck, der ein op-
portunistisches Verhalten des GU verstärkt. Insbesondere durch die Befragung der AG-
Vertreter zeigt die durchgeführte Studie jedoch auch, dass Terminziele gegenüber 
Kostenzielen häufig von den Bauherren (als Kunden des GU) hinsichtlich ihrer Rele-
vanz für den Projekterfolg priorisiert werden. 

Aus der Befragung dieser Projektbeteiligtengruppe resultiert weiterhin die Erkenntnis, 
dass die Bauprozessqualität − entgegen der Auffassung der befragten AN-Vertreter − 
eine (neben den in Kapitel 3.2 erläuterten Bauherrenzielkategorien Kosten, Zeit und Pro-
duktqualität) weitere, für den Bauherrn relevante Zielkategorie darstellt. Aufbauend 
auf der in Kapitel 3.6 formulierten Forschungsleitfrage zeigen Kapitel 4 und 5 jedoch auf, 
dass weder die international bereits bestehenden Modelle zur anreizorientierten Vergü-
tung von Bauleistungen noch die diesbezüglich relevanten nationalen und internationa-
len Forschungsergebnisse einen umfassenden Ansatz zur Berücksichtigung der Bau-
prozessqualität innerhalb der Vergütungssystematik von Bauverträgen liefern.  

Basierend auf diesen Erkenntnissen wird nachfolgend ein Prämiensystem entwickelt, 
das durch einen vom Bauherrn freiwillig, aber nicht willkürlich in Aussicht gestellten Bo-
nus sowohl zur Entschärfung der o. g. angespannten Kostensituation beitragen kann als 
auch die GU-seitig zu liefernde Bauprozessqualität aktiv fördert, um zur Erreichung von 
bauherrenseitigen Projektzielen, insbesondere der Termineinhaltung und Kostensicher-
heit, beizutragen.  

Mit dem Anspruch, einen unmittelbar praxistauglichen Ansatz zu entwickeln, kann im 
Hinblick auf eine spätere Validierung basierend auf den in Kapitel 6.2.3 beschriebenen 
Kritikpunkten der in Tabelle 6-1 dargestellte Anforderungskatalog für das Prämiensys-
tem abgeleitet werden und es ergibt sich folgende konkretisierte Forschungsleitfrage: 

  

 
417  Weiterführend auch Drees & Sommer SE (2018). 
418  Vgl. insbesondere § 16d Abs. 5 VOB/A. 
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Wie ist ein bauprozessqualitätsbezogenes Prämiensystem zu gestalten, das inner-
halb der deutschen Bauwirtschaft im Rahmen bilateraler Bauverträge zwischen 
Bauherren und GU unmittelbar Anwendung finden kann und die Anforderungen 
gemäß Anforderungskatalog erfüllt? 

Tabelle 6-1: Anforderungskatalog zum bauprozessqualitätsbezogenen Prämiensystem 

Kurz-
bezeichnung Erläuterung Kategorie 

Anforderung 1 Das Prämiensystem soll einen echten Anreiz für den 
GU bieten, die Bauprozessqualität im Sinne des Bau-
herrn aktiv zu fördern (Minderung des Zielkonflikts ge-
mäß PA-Theorie). 

übergeordnetes 
Ziel 

Anforderung 2 Das Prämiensystem muss eine eindeutige, für beide 
Parteien gleichermaßen nachvollziehbare Messung und 
monetäre Bewertung der Bauprozessqualität umfassen, 
um bauherrenseitige Willkür zu vermeiden. 

Schlüsselfaktoren 

Anforderung 3 Das Prämiensystem darf die Dispositionsfreiheit des 
GU nicht unnötig einschränken. 

Anforderung 4 Das Prämiensystem soll modular anwendbar und pro-
jektspezifisch anpassbar sein. 

Anwenderfreund-
lichkeit 

Anforderung 5 Das Prämiensystem soll auf „schlanken“ Regelungen 
im Bauvertrag basieren. Die bauvertragliche Komplexi-
tät soll dadurch nicht unnötig erhöht werden. 

Anforderung 6 Das Prämiensystem soll insgesamt eine faire und 
transparente Zusammenarbeit der Vertragsparteien 
Bauherr als AG und GU als AN fördern. 

angestrebte 
Effekte 

 



 



7 Bauprozessqualitätsbezogenes Prämiensystem 

7.1 Organisationstheoretische Grundlagen zur Gestaltung 
des Prämiensystems 

7.1.1 Basiselemente von Belohnungssystemen 

Der in Kapitel 3.3.4.2 eingeführte Lösungsansatz für resultierende Konflikte aus PA-Be-
ziehungen, die Gestaltung von Anreizverträgen, wird mit der Konkretisierung der For-
schungsleitfrage in Kapitel 6.3 auf ein monetäres Prämiensystem im Rahmen der Bau-
vertragsgestaltung zwischen Bauherr und GU eingegrenzt. 

Aus Sicht der Organisationstheorie stellen Belohnungen (denen monetäre Prämien zu-
zuordnen sind) im Gegensatz zu Sanktionen einen positiven Anreiz für den Agenten dar, 
sich verstärkt für die Ziele des Prinzipals einzusetzen. Sie sollen „den Entscheidungsträ-
ger anspornen, im Rahmen seines Aufgabengebietes Informationen über Handlungsal-
ternativen und deren Konsequenzen zu beschaffen und zu verarbeiten und schließlich 
diejenige Handlungsalternative [...] zu realisieren, die sich [...] im Licht der Kalkülüberle-
gungen als am besten erweist“419. Übertragen auf das Bauvertragsverhältnis zwischen 
Bauherr und GU liefert die Anwendung eines Prämiensystems demnach ein Steuerungs-
instrument für den Bauherrn, die Handlungen des GU auf die übergeordneten Projekt-
ziele auszurichten.420 Darüber hinaus können positive Anreize die Akzeptanz des zu Be-
lohnenden für Kontrollen steigern und den Kontrollbedarf insgesamt reduzieren.421 Im 
Hinblick auf die bisher nachgewiesenermaßen konfrontativ geprägte Bauprojektabwick-
lung422 ist die Etablierung von Belohnungssystemen damit auch aus einer rein betriebs-
wirtschaftlichen Perspektive zu begrüßen. 

Belohnungssystemen werden innerhalb der Organisationstheorie grundsätzlich drei Ba-
siselemente zugeordnet: 

− die Belohnungsart, 
− die damit einhergehende Bemessungsgrundlage und 

 
419  Laux/Liermann (2005), S. 498. 
420  Zu Anreizsystemen als Steuerungsinstrument in anderen Wirtschaftszweigen vgl. weiterführend 

Seiter/Marquard (2015). 
421  Weiterführend Laux/Liermann (2005), S. 497 f. 
422  Vgl. Kapitel 6. 
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− die Belohnungsfunktion (nachfolgend als Bonusfunktion bezeichnet), die die 
Abhängigkeit der Belohnung von einer oder mehreren Bemessungsgrundlagen 
zum Ausdruck bringt.423 

Belohnungsarten werden wiederum hinsichtlich einer extrinsischen oder intrinsischen 
Anreizwirkung unterschieden. Belohnungen aus intrinsischen Anreizen sind immateriel-
ler Natur und resultieren aus der Aufgabenerfüllung selbst, wie beispielsweise eine Zu-
friedenheit, die sich beim Lösen eines schwierigen Rätsels einstellt. Belohnungen aus 
extrinsischen Anreizen erfüllen hingegen Bedürfnisse des Anreiznehmers, die durch die 
Aufgabenerfüllung selbst nicht erfüllt werden. Materielle oder immaterielle extrinsische 
Anreize sind Belohnungen in Form von Zuwendungen oder Gratifikationen für die Art der 
Aufgabenerfüllung oder für daraus resultierende Ergebnisse, wie beispielsweise eine 
Beförderung, die Steigerung der eigenen Reputation oder auch eine zusätzliche Vergü-
tung in Form einer Prämie.424 

Das im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachtete Belohnungssystem basiert auf einer 
monetären Prämie, sodass die Art der Belohnung als materiell und der damit einher-
gehende Anreiz als extrinsisch bezeichnet werden kann. 

Als Bemessungsgrundlage sind Indikatoren zu definieren, die eine Beurteilung über die 
Ausprägung festzulegender Messgrößen ermöglichen. Ob im betrachteten Prämiensys-
tem aus GU-Sicht ein Prämienanspruch besteht, hängt von seiner Leistung bzgl. der 
Bauprozessqualität ab. Als Bemessungsgrundlage sind daher Bauprozessqualitäts-
Indikatoren (BPQ-Indikatoren) notwendig, denen wiederum eindeutige und für beide 
Parteien gleichermaßen nachvollziehbare Messgrößen zuzuordnen sind.425 Durch die 
Definition einer oder mehrerer Bonusfunktionen werden basierend auf den BPQ-Indi-
katoren als Bemessungsgrundlagen mögliche Ausprägungen der Messgrößen mit resul-
tierenden Prämienansprüchen verknüpft. 

Bemessungsgrundlagen sind grundsätzlich dahingehend zu unterscheiden, ob sie mit 
aktivitätsbezogenen oder ergebnisbezogenen Belohnungen verknüpft sind. Während 
aktivitätsbezogenen Belohnungen als Bemessungsgrundlage ein Aktionsprogramm zu-
grunde liegt, das konkrete Maßnahmen umfasst, die durch den Anreiznehmer ergriffen 
werden müssen, um einen Belohnungsanspruch auszulösen, ist für ergebnisbezogene 
Belohnungen lediglich für das zu erzielende Resultat eine Messgröße zu vereinbaren 
und zu kontrollieren.426 Da dieses Resultat aber neben dem gewählten Anstrengungsni-
veau des Anreiznehmers (wie in Kapitel 3.3.3 geschildert) immer auch von exogenen 
Einflüssen abhängig ist, geht eine rein ergebnisbezogene Belohnung immer auch mit 

 
423  Vgl. Laux (2006), S. 24 ff. 
424  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 502 ff. 
425  Vgl. Anforderungskatalog in Tabelle 6-1. 
426  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 507 f. 
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dem Risiko für den Anreiznehmer einher, trotz eines angemessenen Anstrengungsni-
veaus keine Belohnung zu erhalten. Das Bestehen dieses Risikos bekräftigt somit die in 
Tabelle 6-1 formulierte Anforderung an das Prämiensystem, dem GU eine monetäre Be-
lohnung in Aussicht zu stellen, die zur Deckung seiner anfallenden Kosten nicht notwen-
dig ist, sondern im Sinne eines „echten“ Bonus eine rein zusätzliche Vergütungskompo-
nente darstellt. 

7.1.2 Anforderungen an Basiselemente von Belohnungssystemen 

Für die Gestaltung von Bemessungsgrundlagen gilt grundsätzlich das Prinzip der in-
tersubjektiven Überprüfbarkeit: Bemessungsgrundlagen (und damit einhergehend 
auch die anderen Basiselemente von Belohnungssystemen) müssen hinsichtlich ihrer 
Ausprägung durch den Anreizgeber, den Anreiznehmer und im Konfliktfall auch von Drit-
ten gleichermaßen objektiv kontrolliert werden können. Ist dieses Prinzip nicht eingehal-
ten, entsteht ggf. Konfliktpotenzial und zusätzlicher Kontroll- bzw. Nachweisaufwand, der 
über den Wert der Prämie hinausgehen und die Anreizwirkung somit neutralisieren oder 
umkehren kann.427 

Bei der Gestaltung von Bonusfunktionen ist insbesondere das Prinzip der Anreizkom-
patibilität zu berücksichtigen.428 Anreizkompatibilität liegt vor, wenn der Anreiznehmer 
aus dem Belohnungssystem nur dann einen Vorteil erzielen kann, wenn er so handelt 
bzw. entscheidet, dass gleichzeitig auch der erwartete Nutzen des Anreizgebers steigt. 
Im Vordergrund stehen dabei insbesondere von dem Anreizgeber an den Anreiznehmer 
delegierte Entscheidungen mit hohem Freiheitsgrad.429 Bezogen auf das Prämiensystem 
der vorliegenden Arbeit betrifft das insbesondere die Management- und Koordinations-
aufgaben des GU, sodass die Berücksichtigung dieses Prinzips innerhalb des Prämien-
systems auf die Vermeidung diesbezüglicher Fehlentscheidungen des GU abzielt.  

Zur Sicherstellung der Attraktivität des Prämiensystems insgesamt ist außerdem das 
Kriterium der Effizienz zu berücksichtigen. Kosten und Nutzen der Anwendung eines 
Belohnungssystems sind dabei aus Sicht des Anreizgebers miteinander zu vergleichen. 
Ein Nutzen entsteht dabei aus der stärkeren Orientierung des Anreiznehmers an den 
Zielen des Anreizgebers statt ausschließlich an seinen eigenen Zielvorstellungen. Kos-
ten werden sowohl durch die Belohnung selbst verursacht, ergeben sich aber aufgrund 
eines zusätzlichen Zeit- und Arbeitsaufwands auch aus der Ausarbeitung und Vereinba-
rung des Systems, der Kontrolle der Ausprägungen der Bemessungsgrundlagen sowie 
der letztendlichen „Vergütung“ der resultierenden Belohnung. Außerdem fallen Kosten 

 
427  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 520 f. 
428  Zur Anreizkompatibilität von Beschaffungsverträgen mit Fokus auf Public-Private-Partnership vgl. 

weiterführend auch Fleischer (2018). 
429  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 573 f. und Gillenkirch (1997), S. 195 ff. 
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für die Information des Anreiznehmers über das System und über die damit verbundenen 
Handlungsalternativen und Ausprägungen der Bemessungsgrundlagen an. Mit steigen-
der Komplexität der Bonusfunktion und steigender Anzahl der Bemessungsgrundlagen 
steigen somit auch letztgenannte Kosten.430 

7.2 Vorgehensweise zur Entwicklung des Prämiensystems 

7.2.1 Entwicklungsprozess 

Kapitel 6.3 liefert mit der konkretisierten Forschungsleitfrage und dem Anforderungska-
talog in Tabelle 6-1 einen inhaltlichen Ansatz zur Entwicklung des bauprozessqualitäts-
bezogenen Prämiensystems. Kapitel 7.1.2 liefert ergänzend dazu Anforderungen der 
Organisationstheorie, die bei der Gestaltung von Prämiensystemen grundsätzlich zu be-
rücksichtigen sind. Die Ausformulierung dieser Anforderungen in den genannten Kapi-
teln stellt den ersten Schritt im Entwicklungsprozess für das Prämiensystem dar. Im 
zweiten Schritt folgt die Entwicklung eines Erstentwurfs, der in einem dritten Schritt vali-
diert wird. Unter Berücksichtigung der Validierungsergebnisse erfolgt im vierten Schritt 
eine abschließende Überarbeitung und Anpassung des Erstentwurfs, um das finale Prä-
miensystem auszuformulieren. Abbildung 7-1 zeigt die Verknüpfung dieses Entwick-
lungsprozesses mit den jeweiligen Kapiteln der vorliegenden Arbeit auf.  

Der Erstentwurf des Prämiensystems als Gegenstand der Validierung umfasst im We-
sentlichen sechs BPQ-Indikatoren, die größtenteils exemplarisch in einem Fallbeispiel 
mit indikatorenbezogenen Bonusfunktionen431 aufgearbeitet sind. Das Fallbeispiel liefert 
konkrete Formulierungsvorschläge für die vertragliche Integration der Indikatoren und 
ein beispielhaftes Verfahren zur Priorisierung bauherrnseitiger BPQ-Ziele. Neben den 
BPQ-Indikatoren beinhaltet der Erstentwurf mit einem „K.-o.-Kriterium“ zur Vermeidung 
einer Erhöhung der Abrechnungssumme und einer indirekten Malus-Regelung, die einen 
GU-seitig gewährten Nachlass auf die Angebotssumme in die Gesamtprämienhöhe in-
tegriert, zwei weitere zu validierende Aspekte des Prämiensystems. Eine Zusammen-
fassung des Erstentwurfs, die gleichzeitig als Gesprächsgrundlage innerhalb der Vali-
dierungsphase diente, ist in Anhang A.3 dargestellt. 

Die Durchführung dieser durchschnittlich zweistündigen Validierungsgespräche erfolgte 
im Zeitraum von Oktober bis November 2019 mit insgesamt sechs Experten aus der 
vorgesehenen Anwendergruppe für das Prämiensystem: Jeweils drei Personen reprä-
sentierten dabei die beiden Projektbeteiligtengruppen AG (für Bauprojekte deutscher pri-
vatwirtschaftlicher Unternehmen) und AN (aus dem Bauhauptgewerbe mit hohem GU-

 
430  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 511 f. 
431  Vgl. Einzelprämienmodell gemäß Kapitel 7.4. 
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Bezug). Die Auswahl der Gesprächspartner erfolgte dabei einerseits nach den in Kapitel 
6.1 beschriebenen Kriterien zur Auswahl der Experten für die Experteninterview-Serie, 
andererseits aufgrund einer signalisierten grundsätzlichen Bereitschaft zur Anwendung 
kooperationsfördernder, innovativer Ansätze. 

 

Abbildung 7-1: Entwicklungsprozess für das nachfolgend vorgestellte Prämiensystem 

Ziel der Validierungsphase war es, eine kritische Diskussion über die BPQ-Indikatoren 
und das Prämiensystem im Allgemeinen anzustoßen, um aus Sicht der zukünftigen An-
wender einerseits ein Meinungsbild über die Praxistauglichkeit des Prämiensystems zu 
erhalten, andererseits nachzuweisen, inwiefern sowohl die grundsätzlichen, organisa-
tionstheoretischen als auch die inhaltlichen Anforderungen aus der Experteninterview-
Serie mit dem Prämiensystem erfüllt werden. Da es sich bei den innerhalb der Validie-
rungsphase gewonnenen Informationen ausschließlich um qualitatives Material mit nor-
mativen Aussagen handelt, orientiert sich die Auswertung der Validierungsgespräche an 
dem in Kapitel 6.1 vorgestellten analytischen Auswertungsverfahren der Experteninter-
view-Serie: 

− Im Rahmen einer qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbil-
dung werden aus zuvor angefertigten Protokollen zu den durchgeführten Ge-
sprächen zunächst kategorienbezogene Kernaussagen auf Betrachtungs-
ebene der einzelnen Interviews gewonnen. 

Inhaltliche Anforderungen aus Experteninterview-Serie 
(Anforderungskatalog in Kapitel 6.3)
Grundsätzliche Anforderungen aus Organisationstheorie 
(Kapitel 7.1.2)

Erstentwurf des Prämiensystems
(Anhang A.3)

Validierung des 
Erstentwurfs

Finales 
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(Kapitel 7.3 bis 7.7)

Entwicklung

Validierungsergebnisse
(Anhang A.4 und
Kapitel 7.3 bis 7.7)

Analyse der 
Anforderungen

Anpassung und 
Überarbeitung des 

Erstentwurfs
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− Ein sich daran anschließender Auswertungsschritt liefert über die Gesamtheit der 
geführten Gespräche hinweg generalisierte kategorienbezogene Kernaussa-
gen auf Betrachtungsebene der gesamten Validierung. Das Ergebnis dieses 
Auswertungsschrittes ist in Anhang A.4 dargestellt. Eine Unterscheidung der ge-
neralisierten Kernaussagen in Anlehnung an ihren Ursprung (AG- oder AN-Aus-
sage) ist dabei nicht zielführend, da Diskrepanzen zwischen den Aussagen der 
AG gegenüber denen der AN im Zuge der Auswertung nicht erkennbar waren.432 
Dies ist aus Sicht der Verfasserin der vorliegenden Arbeit mit einer ausgeprägten 
Fähigkeit der Gesprächspartner zum Perspektivwechsel zu begründen, was den 
Expertenstatus der ausgewählten Personen wiederum bestätigt. 

Unter Berücksichtigung der so gewonnenen Erkenntnisse ist der Erstentwurf des Prämi-
ensystems im Zuge der weiteren Forschungstätigkeit überarbeitet und angepasst wor-
den. Das daraus resultierende, finale Prämiensystem inklusive aller zugehörigen BPQ-
Indikatoren, Messgrößen und Bonusfunktionen wird in den nachfolgenden Kapiteln vor-
gestellt. Die wesentlichen Ergebnisse der Validierungsphase mit direktem Bezug zu ein-
zelnen Aspekten des Prämiensystems sind unmittelbar in den diesbezüglichen Erläute-
rungen als solche beschrieben. Übergeordnete Erkenntnisse aus der Validierungsphase 
werden zusammengefasst in Kapitel 7.7 erläutert.  

Der nachfolgende Aufbau von Kapitel 7 orientiert sich, nach einem kurzen Exkurs zu 
ereignisgesteuerten Prozessketten in Kapitel 7.2.2, an der Reihenfolge der vorgestellten 
Basiselemente von Belohnungssystemen in Kapitel 7.1: 

− Zunächst werden in Kapitel 7.3 sechs BPQ-Indikatoren mit zugehörigen Mess-
größen als grundsätzlich anwendbare Bemessungsgrundlagen des Prämien-
systems erläutert. 

− Anschließend werden zwei Modellvarianten mit jeweils unterschiedlichen Bo-
nusfunktionen vorgestellt, die beide auf den zuvor beschriebenen BPQ-Indika-
toren basieren: 

▪ Kapitel 7.4 beschreibt ein indikatorenbezogenes Einzelprämienmo-
dell, das mehrere grundsätzlich unabhängig voneinander erreichbare 
Prämien umfasst, während 

▪ Kapitel 7.5 ein Paketmodell beschreibt, dessen einzige Prämie auf der 
Erfüllung mehrerer Kriterien basiert.  

 
432  Vgl. im Gegensatz dazu die in Anhang A.2 dargestellten generalisierten kategorienbezogenen Aus-

sagen der Experteninterview-Serie. 
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7.2.2 Exkurs: Ereignisgesteuerte Prozessketten 

Zur Veranschaulichung der nachfolgend beschriebenen Vorgehensweisen zur Baupro-
zessqualitätsmessung und diesbezüglichen Prämienermittlung ergänzen sog. erwei-
terte Ereignisgesteuerte Prozessketten die entsprechenden Ausführungen. Erwei-
terte Ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK) eignen sich insbesondere zur Darstel-
lung von Geschäftsprozessen und stellen durch ihre prozessorientierte Sichtweise433 
eine im Rahmen der vorliegenden Arbeit zweckmäßige Modellierungsmethode dar. 

Kernelemente der eEPK sind Ereignisse, die Funktionen anstoßen, die wiederum Ereig-
nisse zur Folge haben und durch einen Kontrollfluss miteinander verbunden sind. Der 
Kontrollfluss gibt dabei die sachlogische Reihenfolge der Elemente vor und kann durch 
die drei Konnektoren Und (alle Aussagen sind wahr), Inklusiv-Oder (eine oder mehrere 
Aussagen sind wahr) und Exklusiv-Oder (genau eine Aussage ist wahr) verzweigt wer-
den.434 

Während Funktionen die aktiven Elemente innerhalb der eEPK darstellen, geben Ereig-
nisse stets Zustände wieder. Funktionen können daher mit gerichteten Zuordnungskan-
ten sowohl Anwendungssysteme und Informationsobjekte als auch weitere im Rahmen 
dieser Arbeit nicht angewendete Elemente zugeordnet bekommen.435 

Tabelle 7-1 zeigt eine Übersicht über die in den nachfolgenden Kapiteln angewendeten 
Elemente von eEPK.  

  

 
433  Weiterführend auch Federowski (2014), S. 33 ff. 
434  Vgl. Scheer (2001), S. 125 ff. 
435  Weiterführend Scheer (2001), S. 133 ff. 
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Tabelle 7-1: Ausgewählte Elemente von eEPK436 

Element Symbol Beschreibung 

Ereignis 

 

− Zustand innerhalb eines Pro-
zesses 

− Prozessin- und -output 

Funktion 

 

− Prozessschritte 
− aktive Komponenten innerhalb 

des Prozesses 

Kontrollfluss 

 

− Abhängigkeit zwischen Ereignis 
und Funktion 

− Ausdruck der zeitlich-logischen 
Abfolge von Ereignissen und 
Funktionen 

Anwendungssystem 

 

− unterstützt die Ausführung einer 
Funktion 

Informationsobjekt 

 

− Informationen (Papierform oder 
elektronisch), die für die Ausfüh-
rung von Funktionen benötigt 
werden 

− Input oder Output einer Funktion 

Und-Konnektor 
 

− Konjunktion (Ausdruck für Paral-
lelität) 

Inklusiv-Oder-Konnektor 
 

− Disjunktion 

Exklusiv-Oder-Konnektor 
 

− Antivalenz 

 

  

 
436  Abbildung in Anlehnung an Schleicher (2012), Tabelle 2 und 3. 

V

V

V
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7.3 Bemessungsgrundlagen des Prämiensystems: BPQ-Indi-
katoren 

7.3.1 Einhaltung des Fertigstellungstermins437 trotz objektiver Behinde-
rungen (BPQ-Indikator 1) 

7.3.1.1 Grundidee und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Der Prozesscharakter der werkvertraglichen Verpflichtung des AN zur Leistungserbrin-
gung im Zuge der Bauausführung wird in § 5 Abs. 1 VOB/B besonders hervorgehoben: 
„Die Ausführung ist nach den verbindlichen Fristen (Vertragsfristen) zu beginnen, ange-
messen zu fördern und zu vollenden.“ Nicht verpflichtet ist der AN in diesem Zusammen-
hang jedoch zur Vollendung innerhalb der zunächst vereinbarten Vertragsfrist, wenn 
trotz angemessener Förderung der Ausführung eine oder mehrere Behinderungen ein-
treten, deren Umstände er nicht selbst zu verantworten hat. Behinderungen als Störun-
gen des Bauablaufs, die über den kostenneutralen Verbrauch von zeitlichen Puffern hi-
nausgehen, erschweren, hemmen oder verzögern den vorgesehenen Ablauf der Bau-
ausführung und führen damit insgesamt zu Diskontinuität.  

Sofern dem AG durch eine ordnungsgemäße Anzeige des AN gemäß § 6 Abs. 1 VOB/B 
oder Offenkundigkeit behindernde Umstände bekannt sind, besteht für den AN einerseits 
ein Anspruch auf Verlängerung der Ausführungsfristen gemäß § 6 Abs. 2 VOB/B, ande-
rerseits ein Mehrvergütungs- oder Schadensersatzanspruch. Mehrvergütungsansprü-
che gemäß § 2 Abs. 5 und 6 VOB/B resultieren aus vertragskonform ausgeübten Anord-
nungsrechten des AG, insbesondere durch die Anordnung geänderter oder zusätzlicher 
Leistungen. Im Gegensatz dazu entstehen Schadensersatzansprüche des AN gemäß 
§ 6 Abs. 6 VOB/B durch vertragswidriges Verhalten des AG, so z. B. durch Behinderun-
gen aufgrund fehlender Entscheidungen oder fehlender, AG-seitig zu liefernder Geneh-
migungen. In der Praxis rufen sowohl die beschriebenen terminlichen als auch monetä-
ren Ansprüche des AN regelmäßig in höchstem Maße konfrontativ geprägte Auseinan-
dersetzungen zwischen den Vertragsparteien hervor.438 

Es ist davon auszugehen, dass weder die durch behindernde Umstände bedingte Dis-
kontinuität noch damit einhergehende Auseinandersetzungen im Interesse der in dieser 
Arbeit betrachteten Vertragsparteien liegen. Insbesondere aus Bauherrensicht ist die 
Vollendung der Bauausführung innerhalb der ursprünglich vorgesehenen Frist ein pro-
jekterfolgsrelevantes Ziel, auch unabhängig vom Vorliegen hindernder Umstände. Eine 
diesbezügliche Zielerreichung trotz vorliegender Behinderungen lässt dabei auf eine 

 
437  Die nachfolgenden Regelungen können anstelle eines nach dem Kalender bestimmten Fertigstel-

lungstermins auch eine Ausführungsfrist umfassen. 
438  Weiterführend beispielsweise Gnerlich (2019). 
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hohe Bauprozessqualität schließen, da von einer aktiven Förderung der Kontinuität 
durch eingeleitete Steuerungsmaßnahmen des GU auszugehen ist, um Terminüber-
schreitungen zu vermeiden. Sofern der GU die behindernden Umstände nicht selbst zu 
vertreten hat, erfolgt dabei grundsätzlich ein Transfer dieser aktiven Steuerungs- bzw. 
Kompensationsmaßnahmen vom Zuständigkeitsbereich des Bauherrn in den des GU, 
woraus für letzteren eine Mehrleistung resultiert. Übersteigt die Höhe eines in Aussicht 
gestellten Bonus die Kosten des GU für diese Mehrleistung zur Kompensation der be-
hindernden Umstände, ist ein Anreiz für den GU gegeben, auf Schadensersatz- und 
Ausführungsfristverlängerungsansprüche zugunsten der Prämie zu verzichten und 
gleichzeitig diesbezüglichen Nachweisaufwand zu sparen. Für den Bauherrn bietet dies 
eine höhere Terminsicherheit und Schadensersatz-Prävention.  

7.3.1.2 Messgrößen 

Die Bauprozessqualitätsmessung mittels BPQ-Indikator 1 erfordert grundsätzlich zwei 
im Titel des Indikators bereits genannte Messgrößen: 

− Ist-Fertigstellungstermin im Vergleich zum Soll-Fertigstellungstermin (M1.1); 
− Behinderungsanzeigen, die Kompensationsmaßnahmen erfordern (M1.2). 

Zu konkretisieren sind diese Messgrößen insbesondere im Hinblick auf zu berücksichti-
gende Behinderungsursachen, die Ausführungsfristverlängerungsansprüche des GU 
auslösen können. Gemäß Tabelle 7-2 sind dabei grundsätzlich drei Risikobereiche (A, 
B und C) zu unterscheiden. 

Im Sinne einer konfliktarmen Zusammenarbeit zwischen Bauherr und GU muss die Be-
hinderungsanzeige als Hauptbetrachtungsgegenstand der Messgröße M1.2 einer ob-
jektiven und wohlwollenden Überprüfung durch den Bauherrn als Bonusgeber stand-
halten. Die Validierung hat diesbezüglich ergeben, dass insbesondere Behinderungen 
aus dem neutralen Risikobereich C i. d. R. unstrittig sind und auch die Abgrenzung des 
Risikobereichs A zu B bei einer fairen Umgangsweise der Vertragsparteien konfliktfrei 
möglich ist. 
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Tabelle 7-2: Mögliche Ursachen für Bauablaufstörungen439 

Störungen durch vertragskonformes 
Handeln des AG (Risikobereich A) 

Störungen durch vertragswidriges 
Verhalten des AG (Risikobereich B) 

− Mengen- bzw. Leistungsänderungen  
(§ 2 Abs. 3 und 5 VOB/B) 

− Wegfall von Leistungen (§ 2 Abs. 4 
VOB/B) 

− Zusatzleistungen (§ 2 Abs. 6 VOB/B) 
− andere Anordnungen 

− Verletzung der Mitwirkungspflichten  
(§§ 3 Abs. 1, 4 Abs. 1 Nr. 1 VOB/B und 
§ 642 BGB) 

− fehlende oder nicht rechtzeitig zur Verfü-
gung gestellte Unterlagen, Bemuste-
rungsergebnisse, Vorleistungen oder Ge-
nehmigungen 

− fehlende oder nicht rechtzeitig getroffene 
Entscheidungen 

− nicht rechtzeitige Zurverfügungstellung 
des Grundstücks 

− verzögerte Vergabe 

Störungen aus dem neutralen Risikobereich (Risikobereich C) 
im Sinne des § 6 Abs. 2 lit. b und c VOB/B 

− Streik oder Aussperrung 
− höhere Gewalt 
− außergewöhnliche Witterungseinflüsse 
− behördliches (Fehl-)Verhalten 

− sonstige unabwendbare Umstände 

  
Eine Prämie für die Kompensation von Behinderungen aus vertragswidrigem Verhalten 
des Bauherrn (Risikobereich B) und/oder aus dem neutralen Risikobereich (Risikobe-
reich C) stellt im Sinne der in Kapitel 7.3.1.1 beschriebenen beabsichtigten Anreizwir-
kung insofern einen zielführenden Ansatz dar, als dass eine eindeutige und unstrittige 
Berechenbarkeit der resultierenden Schadensersatz- und Ausführungsfristverlänge-
rungsansprüche des GU in diesen Fällen i. d. R. nicht gegeben ist. Eine pauschal ver-
einbarte Prämie, die bei Termineinhaltung trotz vorliegender Behinderungen aus den 
genannten Risikobereichen vom GU in Anspruch genommen werden kann, stellt damit 
das positive Gegenstück zur Vertragsstrafe gemäß §§ 339 ff. BGB und § 11 VOB/B dar, 
denn sie ermöglicht dem GU eine pauschale, ohne Nachweis des resultierenden Scha-
dens verfügbare Vergütung seiner getroffenen Kompensations- bzw. Beschleunigungs-
maßnahmen440 und verlagert damit gleichzeitig den Fokus des GU von der Analyse der 
störungsverursachenden Aspekte hin zu einer konstruktiven Lösungsfindung zugunsten 
des Projekterfolgs.  

 
439  Tabelle in Anlehnung an Vygen et al. (2015), Teil B, Rdn. 61 ff. 
440  Vgl. Kapitel 3.4.2.2. 
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Im Gegensatz dazu basiert der Nachweis des GU zur Geltendmachung von Mehrvergü-
tungs- und Ausführungsfristverlängerungsansprüchen wegen Behinderungen aus ver-
tragskonformem Handeln des Bauherrn, z. B. die Erbringung zusätzlicher Leistungen 
gemäß § 2 Abs. 6 VOB/B betreffend, i. d. R. auf einer eindeutigeren Berechenbarkeit 
und ist damit deutlich weniger konfliktanfällig. Die Kompensation von Behinderungen aus 
dem Risikobereich A ist daher kein primäres Ziel der monetären Incentivierung des BPQ-
Indikators 1, sodass die Messgrößen gemäß Tabelle 7-3 konkretisiert werden können. 

Tabelle 7-3: Messgrößen des BPQ-Indikators 1 mit möglichen Ausprägungen 

Messgrößen Mögliche Ausprägungen 

M1.1 Ist-Fertigstellungstermin im Vergleich zum Soll-
Fertigstellungstermin im Bauzeitenplan, fortge-
schrieben um Ausführungsfristverlängerungen aus 
vertragskonformem Handeln441 des Bauherrn 

− Ist entspricht oder unter-
schreitet Soll 

− Ist überschreitet Soll 

M1.2 objektive Behinderungsanzeige(n), die Kompen-
sationsmaßnahmen erfordern und aus vertragswid-
rigem Verhalten des Bauherrn oder aus dem neu-
tralen Risikobereich resultieren 

− liegen vor 
− liegen nicht vor 

   
Zwar liegt den dargestellten Messgrößen im Grundgedanken die VOB/B zugrunde, da 
nur diese den Begriff der Behinderung definiert, dennoch ist eine Anwendung grundsätz-
lich auch in BGB-Bauverträgen möglich. Die Anzeige einer Behinderung als Hauptbe-
trachtungsgegenstand innerhalb der Messgröße M1.2 ist gemäß aktueller Rechtspre-
chung442 für Entschädigungsansprüche gemäß § 642 BGB ebenfalls notwendig. 

7.3.1.3 Durchführung der Messung und Voraussetzungen zur Messbarkeit 

Die Ausprägung der Messgröße M1.1 ist mit wenig Aufwand durch einen Vergleich des 
tatsächlich erreichten Fertigstellungstermins mit dem vorgesehenen Fertigstellungster-
min im Bauzeitenplan (fortgeschrieben um Ausführungsfristverlängerungen aus ver-
tragskonformem Handeln des Bauherrn) feststellbar. Der Messzeitpunkt liegt damit au-
ßerhalb der Ausführungsfrist. 

Die Messung der Ausprägung von M1.2 erfordert hingegen ein strukturiertes Vorgehen 
zur Anzeige von Behinderungen bereits während der Bauausführung, das in Abbildung 
7-2 dargestellt ist und eine Mitwirkung des Bauherrn erfordert: 

1. Der GU zeigt dem Bauherrn erkannte Behinderungen der Risikobereiche B und 
C mit einer klassischen schriftlichen Behinderungsanzeige gemäß § 5 Abs. 1 

 
441  Eine Fortschreibung des Bauzeitenplans erfolgt ebenfalls, wenn der Bauherr Kompensationsmaß-

nahmen zu Behinderungen der Risikobereiche B und C ablehnt. Vgl. Schritt 3 in Kapitel 7.3.1.3. 
442  Vgl. z. B. IBR 2013, 670 oder Sonntag/Rütten (2018), § 10 Vertragsabwicklung, Rdn. 310. 
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VOB/B an (auch bei Offenkundigkeit) und zeigt aus dieser Behinderung voraus-
sichtlich resultierende terminliche und monetäre Auswirkungen auf. Vom GU be-
reits als geeignet identifizierte Kompensationsmaßnahmen werden mit Verweis 
auf die Prämienvereinbarung ebenfalls in der Behinderungsanzeige genannt. 

Durch diesen ersten Schritt bleiben die Grundfunktionen der Behinderungsanzeige un-
berührt: Der GU schafft für den Fall des Nichterlangens der Prämie alle Voraussetzun-
gen zur Geltendmachung seiner regulären Schadensersatz- und Ausführungsfristverlän-
gerungsansprüche und die Informationsfunktion443 der Behinderungsanzeige bleibt er-
halten. Dass Kompensationsmaßnahmen notwendig sind (Anforderung in M1.2), zeigt 
der GU dem Bauherrn damit an. 

2. Bauherr und GU stimmen das weitere Vorgehen gemeinsam ab und legen die zu 
ergreifenden Kompensationsmaßnahmen fest.  

Mit diesem zweiten Schritt soll das Entstehen zusätzlicher Informationsasymmetrien ins-
besondere bezogen auf verstecktes Handeln des GU vermieden werden, indem der Bau-
herr in die geplanten Maßnahmen des GU einbezogen wird. Würde der GU eigenmäch-
tig Kompensationsmaßnahmen ergreifen, wären diese als solche und auch deren Rele-
vanz für den Bauherrn ggf. nicht erkennbar (verstecktes Handeln). Die Messbarkeit von 
M1.2 wäre im Hinblick auf eine nachträgliche Beurteilung, ob ergriffene Kompensations-
maßnahmen erforderlich waren, nicht für beide Parteien gleichermaßen gewährleistet. 
Durch die gemeinsame Abstimmung der zu ergreifenden Maßnahmen verdeutlicht der 
GU sowohl die Notwendigkeit der Kompensationsmaßnahmen als auch das seinerseits 
angebotene Bemühen. Darüber hinaus kann durch diesen Schritt vermieden werden, 
dass der GU zusätzlich zu einer erreichten Prämie Ansprüche gegenüber dem Bauherrn 
wegen von ihm eigenmächtig ergriffener Beschleunigungsmaßnahmen in Verbindung 
mit der Geschäftsführung ohne Auftrag gemäß § 2 Abs. 8 Nr. 2 VOB/B geltend macht.  

Der darauffolgende dritte Schritt ist vom Ausgang der Einigung im zweiten Schritt ab-
hängig: 

3. Einigen sich Bauherr und GU im zweiten Schritt auf zu ergreifende Kompensati-
onsmaßnahmen, ist die diesbezügliche Behinderungsanzeige bei der Messung 
von M1.2 zu berücksichtigen. 
Lehnt der Bauherr im zweiten Schritt Kompensationsmaßnahmen ab, erfolgt eine 
entsprechende Fortschreibung des Bauzeitenplans, um eine Sabotage der Prä-
mienregelung durch den Bauherrn zu verhindern. Die diesbezügliche Behinde-
rungsanzeige ist bei der Messung von M1.2 zu vernachlässigen.  

 
443  Vgl. Kapitel 3.4.2.1. 
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Abbildung 7-2: Vorgehen zur Identifikation zu berücksichtigender Behinderungsanzei-
gen für die Messung von M1.2 

Die Durchführung der Messung erfolgt für M1.2 anhand der gemäß dem dritten Schritt 
zu berücksichtigenden Behinderungsanzeigen. Um den Messaufwand so gering wie 
möglich zu halten, sollte die Messung von M1.2 grundsätzlich zeitgleich mit der Messung 
von M1.1 (nach Beendigung der Ausführung) erfolgen. 
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7.3.2 Verzugsfreie Einhaltung von (Zwischen-)Terminen444 (BPQ-Indika-
tor 2) 

7.3.2.1 Grundidee und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Verzögert der GU den Beginn oder die Vollendung der Ausführung oder hält Zwischen-
termine nicht ein, ist die Kontinuität des Bauausführungsprozesses gefährdet. Im Hin-
blick auf die Einhaltung der ursprünglich vorgesehenen Ausführungsfrist, die im Rahmen 
der Bonus-Regelung zum BPQ-Indikator 1 bereits hinsichtlich der Kompensation von 
Umständen, die der GU nicht zu vertreten hat, gefördert wird, sind auch durch den GU 
verschuldete Verzögerungen dringend zu vermeiden. BGB und VOB/B sehen für den 
Fall des schuldhaften Verzugs zwar Schadensersatzansprüche des AG gegenüber dem 
AN vor und regeln die Möglichkeit zum Rücktritt vom Vertrag bzw. zur Kündigung, ver-
meiden damit jedoch den Eintritt der Verzögerung bzw. den Verzug selbst nicht.445 

Ist ein Zwischentermin nicht pönalisiert, ist davon auszugehen, dass der GU zwar im 
Hinblick auf die Einhaltung des Fertigstellungstermins bemüht ist, eklatante Abweichun-
gen zu vermeiden, die Einhaltung aber auch nicht in seinem primären Interesse liegt. Ist 
die Einhaltung als Vorgehensziel446 für den Bauherrn aber von besonderer Relevanz, 
kann eine diesbezügliche Incentivierung das positive Gegenstück zur negativ ausgerich-
teten Vertragsstrafe auf Zwischentermine sein. Ein echter Mehrwert für den Bauherrn, 
der gemäß Validierung eine monetäre Incentivierung rechtfertigt, entsteht durch eine 
Zwischentermineinhaltung bei gleichzeitiger Verzugsfreiheit. Eine hohe Bauprozessqua-
lität, die beispielsweise aufgrund eines guten Schnittstellenmanagements447 des GU zur 
verzugsfreien Einhaltung der Zwischentermine führt, reduziert den Mitwirkungsaufwand 
des Bauherrn, da dessen Eingreifen mittels Mahnungen oder In-Verzug-Setzungen nicht 
notwendig wird. 

Im Gegensatz zur Einhaltung des BPQ-Indikators 1 liegt die Einhaltung des BPQ-Indi-
kators 2 wie oben geschildert nicht zwangsläufig im primären Interesse des Bauherrn. 
Relevant ist die Einhaltung von Zwischenterminen und Einzelfristen für diesen insbeson-
dere, wenn Eigenleistungen geplant sind, die sich an Leistungen des GU anschließen 
oder mit GU-seitig zu erbringenden Planungsleistungen betriebsrelevante Planungspro-
zesse angestoßen werden sollen, wie beispielsweise die Facility-Management-Planung. 

 
444  Die nachfolgenden Regelungen können anstelle nach dem Kalender bestimmter Zwischentermine 

auch Einzelfristen umfassen. 
445  Vgl. Kapitel 3.4.2. 
446  Vgl. Tabelle 3-2. 
447 Weiterführend beispielsweise Schleicher (2012). 
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7.3.2.2 Messgrößen 

Gemäß BGB verfügt ein AG bei einer vom AN zu vertretenden Verzögerung der Bau-
ausführung grundsätzlich über 

− einen Schadensersatzanspruch wegen Verzug gemäß §§ 280 und 286 BGB, 
− einen Schadensersatzanspruch statt der Leistung gemäß §§ 280 und 281 BGB 

und 
− das Recht zum Rücktritt vom Vertrag gemäß § 323 BGB. 

Das Vorgehen zur Geltendmachung eines Schadensersatzanspruchs wegen Verzug un-
terscheidet sich dabei in Abhängigkeit von der vereinbarten Verbindlichkeit vorgesehe-
ner Einzelfristen im Bauzeitenplan: 

a) Sind diese nicht explizit als Vertragsfristen vereinbart, sondern stellen lediglich 
Kontrollfristen448 dar, liegt Verzug gemäß § 286 Abs. 1 und 4 BGB vor, wenn 
der AN trotz Mahnung eine fällige Leistung nicht erbringt oder vollendet und die 
dies verursachenden Umstände selbst zu vertreten hat. Nach fruchtloser Mah-
nung kann der AG im Rahmen einer formalen In-Verzug-Setzung eine angemes-
sene Nachfrist zur Erfüllung setzen, um damit die notwendige Anspruchsvoraus-
setzung für  
− die Geltendmachung der Schadensersatzansprüche gemäß § 280 BGB i. V. 

m. §§ 281, 286 BGB und § 6 Abs. 6 VOB/B i. V. m. § 5 Abs. 4 VOB/B, 
− die Kündigung nach § 8 Abs. 3 VOB/B i. V. m. § 5 Abs. 4 VOB/B und 
− den Rücktritt vom Vertrag gemäß § 323 BGB 

zu erfüllen. Sofern außerdem eine Vertragsstrafe gemäß § 339 BGB bzw. § 11 
VOB/B vereinbart ist, wird diese fällig, sobald der AN in Verzug gerät. Typische 
Ursachen für vom GU zu vertretende Verzögerungen sind beispielsweise eine 
unzureichende Koordination seiner NU, eine mangelhafte Organisation der Bau-
stelle, eine fehler- oder lückenhafte Terminplanung, Mängelbeseitigungsarbeiten 
usw. Sofern also bezogen auf Kontrollfristen keine Mahnungen durch den Bau-
herrn vorliegen, die gemäß der o. g. rechtlichen Grundlagen möglich und vorge-
sehen sind, ist davon auszugehen, dass eine hohe Bauprozessqualität zum Aus-
bleiben dieser Verzögerungen geführt hat. 

b) Sind im Bauzeitenplan vorgesehene Einzelfristen ausdrücklich als Vertragsfris-
ten vereinbart, bedarf es gemäß § 286 Abs. 2 BGB der Mahnung zur Geltend-
machung o. g. Ansprüche nicht. Der Verzug tritt in diesem Fall unmittelbar nach 

 
448  Nicht ausdrücklich als Vertragsfristen vereinbarte Einzelfristen werden in der Fachliteratur als Kon-

trollfristen bezeichnet. Vgl. Vygen et al. (2015), Teil A, Rdn. 60. 
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Fälligkeit der Leistung ein, sofern eine schuldhafte Frist- bzw. Terminüberschrei-
tung durch den GU vorliegt. Im Hinblick auf die Messung kann dabei auf das 
Ausbleiben von In-Verzug-Setzungen abgestellt werden.  

Tabelle 7-4 zeigt die Mahnung und die In-Verzug-Setzung als Messgrößen M2.2 und 
M2.3 des BPQ-Indikators 2 sowie deren messbare Ausprägungen auf. Als weitere Mess-
größe M2.1 wird der Ist-Zwischentermin im Vergleich zum Soll-Zwischentermin einge-
führt, um in einer Bonusfunktion die diesbezügliche Einhaltung berücksichtigen zu kön-
nen. M2.1 ist dabei stets ein kontinuierlich fortgeschriebener Bauzeitenplan zugrunde zu 
legen, der Fristverlängerungen aufgrund von Behinderungen des GU berücksichtigt. Ein 
Prämienanspruch des GU bei Incentivierung des BPQ-Indikators 2 wird somit durch An-
ordnungen des Bauherrn oder andere Störungen aus dessen Risikobereich (vgl. Tabelle 
7-2) nicht gefährdet. 

Tabelle 7-4: Messgrößen des BPQ-Indikators 2 mit möglichen Ausprägungen 

Messgrößen Mögliche Ausprägungen 

M2.1 Ist-Zwischentermin im Vergleich zum Soll-Zwi-
schentermin im regulär fortgeschriebenen Bau-
zeitenplan 

− Ist entspricht oder unter-
schreitet Soll 

− Ist überschreitet Soll 

M2.2 Mahnung(en), die zu erbringenden Leistungen in-
nerhalb der betrachteten Kontrollfrist betreffend 

− liegen vor 
− liegen nicht vor 

M2.3 In-Verzug-Setzung(en), die zu erbringenden Leis-
tungen innerhalb der betrachteten Vertragsfrist be-
treffend 

− liegen vor 
− liegen nicht vor 

   
Gemäß der in Kapitel 7.3.2.1 beschriebenen Grundidee ist der BPQ-Indikator 2 nicht nur 
im Hinblick auf Ausführungsleistungen des GU relevant, sondern insbesondere bei den 
Einsatzformen GU-A,A und GU-E,A449 auch für dessen Planungsleistungen. Handelt es 
sich bei einem innerhalb der Messung zu berücksichtigenden Zwischentermin daher um 
eine Planlieferfrist, stehen für die Messung der Ausprägung von M2.1 zusätzliche Werk-
zeuge450 zur Verfügung: Ein Planungsterminplan oder auch ein Planlaufschema kann 
mit den tatsächlich realisierten Planeingängen gemäß Planeingangsbuch bzw. -listen 
verglichen werden, um die Fristeinhaltung zu beurteilen. Auf die Berücksichtigung eines 
eigenständigen Indikators, der ausschließlich auf die Rechtzeitigkeit der Planlieferung 
abzielt,451 kann zugunsten eines „schlanken“ Prämiensystems verzichtet werden, da 

 
449  Vgl. Kapitel 2.2.2. 
450  Weiterführend beispielsweise Krause/Ulke (2016), S. 1389. 
451  Anhang A.3 zeigt mit dem BPQ-Indikator E6 einen im Rahmen der Validierung diskutierten diesbe-

züglichen Ansatz.  
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diese Fristen als Zwischentermine gemäß M2.1 betrachtet werden können. Die Validie-
rung hat dies bestätigt, gleichzeitig aber auch die Relevanz der Einhaltung von Planlie-
ferfristen im Falle der o. g. Einsatzformen belegt. 

7.3.3 Realisierung einer Terminunterschreitung452 (BPQ-Indikator 3) 

7.3.3.1 Grundidee und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Die bisher erläuterten BPQ-Indikatoren 1 und 2 zielen auf die Einhaltung von Zwischen-
terminen sowie des Fertigstellungstermins ab. Eine Terminunterschreitung im Sinne ei-
ner vorzeitigen Fertigstellung einer abgrenzbaren (Teil-)Leistung wird im Zuge der Mes-
sung von M1.1 und M2.1 als Einhaltung bewertet und besitzt somit keinen gesonderten 
Einfluss auf darauf aufbauend vereinbarte Bonusfunktionen und resultierende Prämien-
ansprüche. Sofern der Bauherr mit einer vorzeitigen Fertigstellung aber einen quantifi-
zierbaren Nutzen erlangt, kann das Prämiensystem um einen diesbezüglichen BPQ-In-
dikator 3 mit Incentivierungsmöglichkeit ergänzt werden.  

Ein quantifizierbarer Nutzen wird durch eine vorzeitige Fertigstellung beispielsweise 
nicht erreicht, wenn der Bauherr frühzeitig an feste Mietverträge mit einem Nutzer ge-
bunden ist. Die Validierung hat aber bestätigt, dass der betrachtete Indikator insbeson-
dere für Bauherren relevant ist, die für ihren Eigenbedarf bauen,453 da diese den Nut-
zungsbeginn eines Bauwerks i. d. R. flexibler gestalten können.  

In besonderem Maße zu berücksichtigen ist bei einer Incentivierung des BPQ-Indikators 
3 das in Kapitel 7.1.2 beschriebene Prinzip der Anreizkompatibilität. Die Validierung hat 
diesbezüglich aufgezeigt, dass aus Bauherrensicht nur dann ein echter Nutzen resultiert, 
wenn eine frühzeitige Ankündigung des vorzeitigen Termins erfolgt, um bauherrenseitig 
notwendige Vorlauffristen (z. B. zur vorzeitigen Inbetriebnahme oder Übergabe an den 
Nutzer) einhalten zu können. Zu berücksichtigen ist bei Überlegungen zur Vereinbarung 
des Indikators außerdem die bauherrenseitige Finanzierung, da eine vorzeitige Fertig-
stellung grundsätzlich auch einen vorzeitigen Vergütungsanspruch des GU auslöst. 

Die Unterschreitung eines zunächst vorgesehenen Termins, z. B. durch die erfolgreiche 
Anwendung von Lean-Construction-Methoden,454 erfordert gegenüber dem zunächst 
vorgesehenen Anstrengungsniveau des GU eine durch diesen zu erbringende Mehrleis-
tung. Eine diesbezüglich in Aussicht gestellte Prämie muss daher mindestens so hoch 
sein, dass die mit dieser Mehrleistung einhergehenden Kosten des GU gedeckt sind, um 
eine Anreizwirkung zur Terminunterschreitung zu erzielen. 

 
452  Die nachfolgenden Regelungen können anstelle eines nach dem Kalender bestimmten Fertigstel-

lungstermins auch eine Ausführungsfrist umfassen. 
453  Vgl. Tabelle 3-1. 
454  Vgl. Kapitel 4.3.1. 
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7.3.3.2 Messgrößen und Durchführung der Messung 

Die Anwendung des BPQ-Indikators 3 kann grundsätzlich sowohl für Zwischentermine 
als auch für den Fertigstellungstermin erfolgen. Es ist allerdings davon auszugehen – 
und die Validierung hat dies bestätigt –, dass die Unterschreitung des Fertigstellungster-
mins i. d. R. von größerer Relevanz für den Bauherrn ist. Zugunsten der Dispositions-
freiheit des GU (vgl. Anforderung 3 in Tabelle 6-1) sollte der BPQ-Indikator 3 daher aus-
schließlich auf den Fertigstellungstermin angewendet werden und lediglich in begründe-
ten Ausnahmefällen (zusätzlich) auf Zwischentermine. Durch die Messgröße M3.1 in 
Tabelle 7-5 wird dies gewährleistet.  

Tabelle 7-5: Messgrößen des BPQ-Indikators 3 mit möglichen Ausprägungen 

Messgrößen Mögliche Ausprägungen 

M3.1 Ist-Fertigstellungstermin im Vergleich zum Soll-
Fertigstellungstermin im regulär fortgeschriebenen 
Bauzeitenplan 

− Ist unterschreitet Soll 
− Ist entspricht Soll 
− Ist überschreitet Soll 

M3.2 Ist-Vorlauffrist zwischen dem neuen, vorzeitigen 
Fertigstellungstermin und dessen Ankündigung im 
Vergleich zur vereinbarten Mindestvorlauffrist 

− Mindestvorlauffrist ist 
eingehalten 

− Mindestvorlauffrist ist 
nicht eingehalten 

   

Die Ausprägung der Messgröße M3.1 ist grundsätzlich analog zu M1.1 durch einen Ver-
gleich des tatsächlich erreichten Fertigstellungstermins mit dem ursprünglich vorgese-
henen Fertigstellungstermin messbar. Der einzig mögliche Messzeitpunkt liegt damit 
ebenfalls außerhalb der Ausführungsfrist. 

Zur Sicherstellung der eingangs erläuterten Anreizkompatibilität wird mit M3.2 in Tabelle 
7-5 der Ankündigungszeitpunkt des neuen, vorzeitigen Fertigstellungstermins als wei-
tere Messgröße eingeführt. M3.2 kann im Rahmen einer Incentivierung des BPQ-Indika-
tors 3 sicherstellen, dass der GU-seitige Prämienanspruch nur dann erreicht wird, wenn 
durch die Berücksichtigung eines notwendigen Vorlaufs auch bauherrenseitig ein tat-
sächlicher, zusätzlicher Nutzen entsteht. Eine notwendige Mindestvorlauffrist zwischen 
Ankündigungszeitpunkt und neuem, vorzeitigem Fertigstellungstermin ist als Soll bereits 
mit der Vereinbarung des Prämiensystems vom Bauherrn (ggf. in Abstimmung mit dem 
Nutzer) festzulegen und an der voraussichtlichen Dauer der nutzungsrelevanten Vorbe-
reitungsprozesse zu bemessen. Eine eindeutige Messbarkeit dieser Größe kann geför-
dert werden, indem konkret vereinbart wird, in welcher Form (elektronisch, schriftlich 
etc.) die Ankündigung zu erfolgen hat. Zu beachten ist in diesem Zusammenhang je-
doch, dass, unabhängig von der Form der Ankündigung, der vorzeitige Fertigstellungs-
termin kein neuer, vorgezogener Vertragstermin mit einer Vertragsstrafenregelung ge-
mäß §§ 339 ff. BGB und § 11 VOB/B werden darf. Die Validierung hat bestätigt, dass 
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die Anreizwirkung einer Incentivierung des BPQ-Indikators 3 in diesem Fall nicht gege-
ben ist, da der GU im Zuge seiner Kalkülüberlegungen die voraussichtlich resultierende 
Prämienhöhe gegen die maximal mögliche Vertragsstrafenhöhe abwägen und sich – 
vorausgesetzt die Prämie überschreitet nicht 5 % der Auftragssumme455 – bereits früh-
zeitig gegen den Versuch, die Prämie zu erwirtschaften, entscheiden wird. 

Auch die Überprüfung der Einhaltung des vereinbarten Ankündigungszeitpunktes (Mes-
sung von M3.2) kann zugunsten eines einzigen Messzeitpunktes nach Erreichen des Ist-
Fertigstellungstermins erfolgen. 

7.3.4 Einhaltbare Entscheidungsfristen (BPQ-Indikator 4) 

7.3.4.1 Grundidee und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Die in Kapitel 6 vorgestellte Studie zeigt über die dort beschriebenen Erkenntnisse hin-
aus, dass die Bauprozessqualität aus Sicht der befragten AN-Vertreter häufig durch die 
Nichteinhaltung von Entscheidungs- und Freigabefristen durch den Bauherrn beein-
trächtigt wird.456 Einen in diesem Zusammenhang insbesondere bei der Abwicklung 
schlüsselfertiger Projekte erfolgskritischen Teilprozess stellt die Bemusterung dar. Ein 
Bemusterungstermin kann grundsätzlich erst dann als erfolgreich beurteilt werden, wenn 
sich daran eine rechtzeitige und eindeutige Entscheidung des Bauherrn anschließt. An-
dernfalls drohen Behinderungen des GU und Verzögerungen des Bauablaufs.  

Aus Sicht des Bauherrn fördert der GU die Qualität dieses Teilprozesses dann hinrei-
chend, wenn sowohl die inhaltliche als auch die zeitliche Organisation dazu führen, dass 
vorgesehene Entscheidungsfristen vom Bauherrn einhaltbar sind. Damit stellt die objek-
tiv bestehende Möglichkeit zur Einhaltung vorgesehener Entscheidungsfristen als Vor-
gehensziel457 ein weiteres Kriterium für eine hohe Bauprozessqualität dar, aus dem der 
BPQ-Indikator 4 abgeleitet werden kann. Die Validierung hat bestätigt, dass durch die 
Berücksichtigung dieses Indikators innerhalb des Prämiensystems in erster Linie eine 
teilweise dringend notwendige Sensibilisierung des Bauherrn bzgl. der Relevanz der 
Rechtzeitigkeit seiner Entscheidungen – insbesondere die Bemusterung betreffend – für 
den Projekterfolg gefördert wird. Besonders hervorzuheben sind im Zusammenhang mit 
Bemusterungsentscheidungen Bauherren, die für ihren Eigenbedarf bauen,458 da diese 
gemäß Validierung am häufigsten den Projekterfolg durch die Nichteinhaltung von Ent-
scheidungsfristen gefährden.  

Die Anreizwirkung einer Incentivierung des BPQ-Indikators 4 besteht damit (anders als 
bei der Incentivierung der BPQ-Indikatoren 1 und 3) nicht in einer Vergütung einer echten 

 
455  Vgl. Kapitel 3.4.2.2. 
456  Vgl. Anhang A.2. 
457  Vgl. Tabelle 3-2. 
458  Vgl. Tabelle 3-1. 
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Mehrleistung des GU, sondern in einer zusätzlichen Vergütung für die aktive Förderung 
besonders projekterfolgskritischer Prozesse. Aus GU-Sicht besteht die Anreizwirkung 
außerdem in einer Verbesserung der Terminsicherheit durch die Sensibilisierung des 
Bauherrn sowie einer präventiven Aufwandsersparnis zur Geltendmachung von Scha-
densersatzansprüchen459 wegen nicht oder zu spät getroffener Entscheidungen des 
Bauherrn. Im Sinne einer konfliktarmen Abwicklung ist diese Schadensersatz-Prävention 
wie auch eine erhöhte Terminsicherheit ebenfalls im primären Interesse des Bauherrn. 

7.3.4.2 Messgrößen und Durchführung der Messung am Beispiel des Bemuste-
rungsprozesses 

Zunächst ist festzulegen, unter welchen Bedingungen eine Entscheidungs- bzw. Frei-
gabefrist bzgl. Bemusterungen für den Bauherrn objektiv einhaltbar ist. Die Bemusterung 
als Konkretisierung der einzubauenden Materialien und Bauelemente ist insbesondere 
für im GU-Bauvertrag funktional und in einem geringen Detaillierungsgrad beschriebene 
Leistungen, wie z. B. im Global-Pauschalvertrag460, relevant und steht in einem zeitlichen 
Abhängigkeitsverhältnis zu dem terminierten Ausführungsbeginn der zu konkretisieren-
den Teilleistung. Die Aufgabe des GU ist dabei, die zu bemusternden Teilleistungen zu-
nächst zu identifizieren, unter Berücksichtigung von Bestell- und Lieferzeiten den spä-
testmöglichen Zeitpunkt zur Entscheidung über einzubauende Materialien und Bauele-
mente gegenüber dem Bauherrn zu kommunizieren und die Durchführung der Bemus-
terung unter Berücksichtigung einer angemessenen Entscheidungsfrist zu terminieren 
sowie inhaltlich vorzubereiten. Zusammenfassend können daraus folgende Anforderun-
gen an eine objektiv einhaltbare Entscheidungsfrist für den Bauherrn abgeleitet werden: 

1. Der Bauherr muss Kenntnis über die Entscheidungsfristen besitzen. 
2. Die Dauern von Entscheidungsfristen müssen angemessen sein. 
3. Der Bauherr muss Kenntnis über die Bemusterungstermine besitzen. 
4. Die Bemusterungstermine müssen inhaltlich so vorbereitet und durchgeführt wer-

den, dass dem Bauherrn anhand der präsentierten Muster eine Entscheidung 
möglich ist. 

Die Vereinbarung verbindlicher Bemusterungstermine in einem ergänzend zum Bau-
zeitenplan vereinbarten Bemusterungs-/Entscheidungsterminplan und die ebenfalls dort 
mögliche Regelung sich daran anschließender, angemessener Freigabe- bzw. Entschei-
dungsfristen – die Fachliteratur geht dabei von regelmäßig zwei Kalenderwochen aus461 
– stellt ein für beide Parteien gleichermaßen anwendbares Messinstrument im Hinblick 

 
459  Vgl. Kapitel 7.3.1.2. 
460  Vgl. Kapitel 2.3.2. 
461  Vgl. Racky/Stichnoth (2008). 
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auf die Erfüllung der unter 1. bis 3. genannten Anforderungen dar. Tabelle 7-6 zeigt dies 
beispielhaft auf. 

Tabelle 7-6: Beispielhafter Auszug aus einem Entscheidungs-/Bemusterungsterminplan 

 Ausfüh-
rungs-
beginn 

Materialbe-
schaffungs-
vorlauf NU 

[KW] 

Ende Ent-
scheidungs-

frist des 
Bauherrn 

Bemuste-
rungs-
termin 

Entschei-
dungsfrist  

[KW] 

NU 1: Bodenbeläge 

Bodenbelag Büros 30. KW 6 23. KW 21. KW 2 

Bodenbelag 
Besprechungsräume 32. KW 6 25. KW 21. KW 4 

Bodenbelag Flure 34. KW 4 29. KW 21. KW 8 

NU 2: Elektroeinbauten 

Taster und 
Steckdosen Büros 32. KW 4 27. KW 22. KW 5 

Taster u. Steckdosen 
Besprechungsräume 33. KW 4 28. KW 22. KW 6 

EDV-Bodentanks 
Besprechungsräume 31. KW 6 24. KW 22. KW 2 

      
Ein im Zusammenhang mit der vierten Anforderung zielführendes Vorgehen stellen 
Racky/Stichnoth in einem Prozessmodell für ein strukturiertes Bemusterungsverfahren 
vor. Zentraler Bestandteil dieses Prozesses ist eine detaillierte Bemusterungsliste, wie 
sie beispielhaft in Tabelle 7-7 dargestellt ist. Ihre Vereinbarung und Fortschreibung wäh-
rend der Projektabwicklung soll einen kontinuierlichen Dialog zwischen Bauherr und GU 
fördern. Die Liste ist somit auch im Hinblick auf das Ziel der vorliegenden Arbeit als ziel-
führendes Arbeitsmittel zu bewerten.  
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Tabelle 7-7: Beispielhafter Auszug aus einer Bemusterungsliste462 

Nr. NU Bezeichnung/ 
Einbauort 

Hersteller/ 
Fabrikat/ 

Farbe 

K
at

al
og

m
us

te
r 

H
an

dm
us

te
r 

B
au

te
ilm

us
te

r 

R
ef

er
en

zp
ro

je
kt

 Über-
gabe-
datum 

Fr
ei

ge
ge

be
n 

1 Boden- 
beläge 

Bodenbelag 
Büros 

Teppich hoher 
Standard, blau  X     

2 Boden- 
beläge 

Bodenbelag 
Besprechungsr. 

Teppich mittle-
rer Standard  X     

3 Boden- 
beläge 

Bodenbelag 
Flure 

Linoleum  X     

4 Elektro-
einbauten 

Taster u. Steck-
dosen Büros 

unterputz, blau  X     

5 Elektro-
einbauten 

Taster u. Steck-
dosen Bspr. 

unterputz, grau  X     

6 Elektro-
einbauten 

EDV-Boden-
tanks Bspr. 

 X      

          
Die Bemusterungsliste ist zunächst vom GU zu erstellen und umfasst die während der 
Projektabwicklung zu bemusternden Bauteile inkl. diesbezüglicher Musterarten (z. B. 
Katalogmuster, Handmuster, Bauteilmuster, Referenzprojekte). Sie kann als Anlage zum 
Bauvertrag vereinbart werden und ist bereits vor der Beschaffung der Muster vom Bau-
herrn zu prüfen und freizugeben, ggf. auch unter Einforderung weiterer Termine, anderer 
Musterarten etc.463 Insbesondere bezogen auf die inhaltliche Vorbereitung der Termine 
stellt eine detaillierte und kontinuierlich konkretisierte Bemusterungsliste neben dem be-
schriebenen Bemusterungs-/Entscheidungsterminplan somit ein weiteres geeignetes 
Messinstrument für den BPQ-Indikator 4 dar. Insbesondere die Berücksichtigung dieser 
„handfesten“ Instrumente hat im Rahmen der Validierung zu einer positiven Bewertung 
der gemäß Tabelle 6-1 geforderten Anwenderfreundlichkeit der entwickelten Systematik 
zur Bauprozessqualitätsmessung geführt. 

Durch die Verknüpfung der vorgestellten Messinstrumente mit den o. g. Anforderungen 
an objektiv einhaltbare Entscheidungsfristen ergeben sich die drei in Tabelle 7-8 aufge-
führten Messgrößen. 

  

 
462  In Anlehnung an Racky/Stichnoth (2008). 
463  Vgl. Racky/Stichnoth (2008). 
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Tabelle 7-8: Messgrößen des BPQ-Indikators 4 mit möglichen Ausprägungen 

Messgrößen Mögliche Ausprägungen 

M4.1 Vollständigkeit des Bemusterungs-/Entschei-
dungsterminplans hinsichtlich der verbindlichen Ver-
einbarung aller durchzuführenden Bemusterungster-
mine und einzuhaltenden Entscheidungsfristen 

− vollständig 
− unvollständig 

M4.2 Ist-Entscheidungsfristen im Vergleich zu vereinbar-
ten Mindest-Entscheidungsfristen 

− Mindestfristen wurden 
durchgängig eingehalten 

− Mindestfristen wurden 
teilweise oder durchgän-
gig nicht eingehalten 

M4.3 zu Bemusterungsterminen zur Verfügung stehende 
Musterarten im Vergleich zu den in der Bemuste-
rungsliste vorgesehenen Musterarten  

− vorgesehene Musterar-
ten standen zu allen Be-
musterungsterminen 
vollständig zur Verfü-
gung 

− vorgesehene Musterar-
ten standen nicht oder 
nur teilweise zur Verfü-
gung 

   

Da der BPQ-Indikator 4 keine einzelnen Entscheidungsfristen fokussiert, sondern mit 
einer Incentivierung auf die Förderung des Entscheidungsprozesses insgesamt abzielt, 
können die Ausprägungen der in Tabelle 7-8 definierten Messgrößen frühestens nach 
Ablauf der letzten Entscheidungsfrist ermittelt werden. 

7.3.5 Frühzeitige Mängelfreiheit (BPQ-Indikator 5) 

7.3.5.1 Grundidee und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Einen insbesondere nach Abnahme der Bauleistung relevanten Prozess, der häufig weit 
über die Fertigstellung hinaus Konflikte zwischen Bauherr und GU hervorruft,464 stellt die 
Beseitigung von Mängeln, die während der Bauausführung auftreten, dar. Während die 
Mangelfreiheit per se ein Kriterium der Produktqualität ist, ist die Gestaltung des Besei-
tigungsprozesses im Hinblick auf Kontinuität und Struktur ein Indikator für die Baupro-
zessqualität, der insbesondere GU-seitige Mängelmanagementleistungen465 fokussiert. 

Aus Sicht des Bauherrn kann eine Prämie, die im Fall einer in Bezug auf den Abnahme-
zeitpunkt frühzeitigen Mängelfreiheit gewährt wird, einerseits Personalaufwand zur 
Überwachung der Mängelbeseitigung sparen, andererseits zur Vermeidung von Störun-
gen anlaufender Nutzungs- bzw. Betriebsphasen beitragen, woraus für ihn insbesondere 

 
464  Vgl. Anhang A.2. 
465  Weiterführend auch Racky/Koppmann (2003). 
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bei negativen diesbezüglichen Vorerfahrungen ein echter Mehrwert resultieren kann. Die 
Validierung hat diesen Mehrwert bestätigt und gleichzeitig auf den Fall beschränkt, dass 
zum Zeitpunkt der Schlusszahlung sowohl alle während der Bauausführung gerügten466 
als auch alle im Zuge der Endabnahme zwecks Vorbehalt der Mängelrechte protokollier-
ten Mängel im Sinne des § 640 Abs. 3 BGB – Gewährleistungsmängel im Sinne der 
§§ 643 BGB und 13 Abs. 4 VOB/B sind damit ausgeschlossen – behoben sind. Aus GU-
Sicht erfordert dies ggf. eine aktiv durchzuführende Effizienzsteigerung seines Mängel-
beseitigungsprozesses, die mit einem monetären Anreiz honoriert werden kann. 

Da die Schlusszahlung den letztmöglichen Vergütungszeitpunkt darstellt, erfordert die 
Messung der geforderten Mängelfreiheit einen vorgelagerten Messzeitpunkt, der mit ei-
ner Nachbegehung zur Kontrolle der Mängelbeseitigung kombiniert werden sollte. Die-
ser Messzeitpunkt ist, in Abhängigkeit von der vertraglichen Ausführungsfrist und den 
ggf. getroffenen projektspezifischen Vereinbarungen die Abnahme- und Schlussrech-
nungsstellungsfristen betreffend, konkret zu vereinbaren. Abbildung 7-3 zeigt eine Mög-
lichkeit zur Integration des Messzeitpunktes in den Zeitraum zwischen dem Zugang der 
Schlussrechnung beim Bauherrn und der Schlusszahlung mit typischen VOB/B-Fristen.  

 

Abbildung 7-3: Zu vereinbarender zeitlicher Abstand des Messzeitpunktes vom Zugang 
der Schlussrechnung im VOB-Bauvertrag 

 
466  Im VOB-Bauvertrag gemäß § 4 Abs. 7 VOB/B. 

Wenn keine andere Frist vereinbart ist und die vertrag-
liche Ausführungsfrist höchstens 3 Monate beträgt.

Fertig-
stellung

max. 12 Werktage*
§ 14 Abs. 3 VOB/B

Zugang der Schluss-
rechnung beim Bauherrn

ZeitX

Schluss-
zahlung

M
es

sz
ei

tp
un

kt
i. d. R. max. 30 Tage

§ 16 Abs. 3 Nr. 1 VOB/B

max. 12 Werktage**
§ 12 Abs. 1 VOB/B

förmliche
Abnahme

X

zu vereinbarender zeitlicher 
Abstand, z. B. 25 Tage

zur Erlangung des Prämienan-
spruchs zur Verfügung stehender
Mängelbeseitigungszeitraum

Zeit

Wenn keine andere Frist vereinbart ist.**

*
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Wie in Abbildung 7-3 am oberen Zeitstrahl dargestellt, ist die Vereinbarung des Mess-
zeitpunkts durch die vertragliche Festlegung eines zeitlichen Abstands zum Zugangs-
zeitpunkt der Schlussrechnung beim Bauherrn insofern günstig, als dass die Schluss-
rechnungsstellung im Gegensatz zur Abnahme vollständig im Einflussbereich des GU 
liegt und gleichzeitig durch § 14 Abs. 3 VOB/B zeitlich begrenzt ist. Der tatsächlich re-
sultierende, zur Erlangung eines Prämienanspruchs mindestens einzuhaltende Mängel-
beseitigungszeitraum beginnt dann mit Abschluss der (förmlichen) Abnahme und endet 
zum Messzeitpunkt. Dies verdeutlicht der untere Zeitstrahl in Abbildung 7-3.  

7.3.5.2 Messgrößen und Durchführung der Messung 

Relevant für die Messung der Mängelfreiheit ist somit nicht der gemäß Validierung ge-
forderte Schlusszahlungszeitpunkt, sondern der beschriebene Messzeitpunkt. Da auf 
eine Überprüfung der Mängelfreiheit zum Messzeitpunkt in dem seltenen Fall, dass be-
reits bei der Abnahme Mängelfreiheit festgestellt wird, verzichtet werden kann, zeigt 
Tabelle 7-9 zwei geeignete Messgrößen zu BPQ-Indikator 5. 

Tabelle 7-9: Messgrößen des BPQ-Indikators 5 mit möglichen Ausprägungen 

Messgrößen Mögliche Ausprägungen 

M5.1 Mängelfreiheit zum Zeitpunkt der Abnahme − liegt vor 
− liegt nicht vor 

M5.2 Mängelfreiheit zum Messzeitpunkt − liegt vor 
− liegt nicht vor 

   
Grundsätzlich denkbar und im Rahmen der Validierung als sinnvoll bewertet ist im Zu-
sammenhang mit der Definition von Mängelfreiheit der einvernehmliche Ausschluss von 
besonderen Hemmnissen, wie beispielsweise bekannten, sehr langen Bestellfristen. 
Wenn bereits bei Vertragsabschluss die Befürchtung besteht, im Fall von Mängeln die 
vorgesehene Beseitigungszeit aufgrund solcher konkreter Hemmnisse nicht einhalten zu 
können, kann der Prämienanspruch durch einen diesbezüglichen Ausschluss gewahrt 
werden. 

Weiterhin sollte auch vereinbart werden, ab welchem Zeitpunkt Mängelfreiheit vorliegt, 
wenn wegen Abgeltung durch Minderung gemäß §§ 634 Nr. 3 und 638 BGB Mängel 
nicht behoben werden und ob eine negative Ausprägung beider Messgrößen grundsätz-
lich vorliegt („K.-o.-Kriterium“), wenn Ersatzvornahmen im Sinne des § 634 Nr. 3 BGB 
vorgenommen oder zuvor bereits Abnahmen wegen wesentlicher Mängel verweigert 
wurden.  
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7.3.6 Vollständige Dokumentation (BPQ-Indikator 6) 

7.3.6.1 Anlass und Anreizwirkung bei monetärer Incentivierung 

Grundsätzlich empfehlenswert im Hinblick auf eine reibungslose Abnahme ist die kon-
krete vertragliche Vereinbarung von Bestandteilen, Übergabeterminen und Formaten 
der bauherrenseitig gewünschten Dokumentationsunterlagen.467 Die Validierung hat ins-
besondere die Vollständigkeit der Dokumentationsunterlagen als weiteren, im Erstent-
wurf des Prämiensystems zunächst nicht berücksichtigten Indikator zur Messung der 
Bauprozessqualität hervorgebracht. Insbesondere wegen im Zuge der Digitalisierung 
wachsender Ansprüche des Bauherrn bzgl. des Umfangs der multimedialen Begleitung 
der Bauausführung nimmt der Dokumentationsaufwand für den GU zu. Dieser Aufwand, 
so Konsens im Rahmen der Validierung, wird jedoch häufig vom GU unterschätzt und 
führt regelmäßig zu umfangreichen Restleistungen nach der Abnahme oder sogar zur 
Abnahmeverweigerung. Die Berücksichtigung der Dokumentation innerhalb des Prämi-
ensystems soll daher einerseits zu einer Sensibilisierung des GU für die diesbezügliche 
Relevanz führen, andererseits im Sinne des Bauherrn einen strukturieren Dokumenta-
tionsprozess fördern, der eine qualitativ hochwertige Dokumentation liefert.   

7.3.6.2 Messgröße und Durchführung der Messung 

Als Messgröße kann in diesem Zusammenhang die Vollständigkeit der Dokumentations-
unterlagen (M6) definiert werden, deren Ausprägung sich beispielsweise anhand einer 
Checkliste messen lässt. Diese Checkliste kann mit der Vereinbarung des Prämiensys-
tems projektspezifisch gemeinsam vom Bauherrn und dem GU erstellt werden, auch um 
bereits im Vorfeld den Umfang und Aufwand der erwarteten Dokumentationsleistungen 
zu klären. Gemäß der einschlägigen Fachliteratur umfasst die Dokumentation i. d. R. 
folgende Unterlagen: 

− Bestandspläne, 
− statische Berechnungen, 
− Anlagenbeschreibungen inkl. Leistungs- und Ersatzteillisten, 
− Bedienungs- und Wartungsanweisungen, 
− Baustoff-, Material-, Fabrikats- und Werkzeuglisten, 
− bauphysikalische Prüfzeugnisse, 
− Prüf-, Zulassungs- und Abnahmezertifikate von Behörden und Sachverständi-

gen, 
− Nachweise über die Einweisung des Bedienungspersonals, 
− Dokumentation der baubegleitend durchgeführten Qualitätssicherungs-Maßnah-

men, 

 
467  Vgl. Motzko/Racky (2002). 
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− Dokumentation der durchgeführten Beweissicherungsverfahren.468 

Insbesondere die Unterlagen zu durchgeführten Beweissicherungsverfahren sollten da-
bei im Sinne des Prämiensystems – BPQ-Indikator 1 beispielsweise zielt explizit auf eine 
Minimierung des Nachweisaufwands ab – die Dokumentation nicht dominieren.469 Im 
Hinblick auf den eigentlichen Zweck der Dokumentation als Grundlage für den Betrieb 
bzw. die Nutzungsphase des Bauwerks sollte stattdessen die Objektdokumentation fo-
kussiert werden. 

Sofern die Übergabe der Dokumentationsunterlagen ausschließlich zur Abnahme vor-
gesehen ist, erfolgt eine sich daran anschließende, einmalige Messung der in Tabelle 
7-10 dargestellten Messgröße M6. Insbesondere bei Anwendung eines IT-gestützten 
Dokumentenmanagement-Systems bieten sich aber auch mehrere Messzeitpunkte an, 
sofern zuvor vereinbart wurde, welche Dokumente zu welchem Zeitpunkt vorliegen sol-
len.  

Tabelle 7-10: Messgröße des BPQ-Indikators 6 mit möglichen Ausprägungen 

Messgröße Mögliche Ausprägungen 

M6 Vollständigkeit der Dokumentationsunterlagen 
zu einem definierten Zeitpunkt 

− nachgewiesen 
− nicht nachgewiesen 

7.3.7 Zusammenfassung aller Bemessungsgrundlagen 

Die in Kapitel 7.3.1 bis 7.3.6 vorgestellten BPQ-Indikatoren als Bemessungsgrundlagen 
im entwickelten Prämiensystem können hinsichtlich ihrer Anreizwirkung bei Incentivie-
rung mit einer Prämie drei Kategorien zugeordnet werden: 

A: Prämie als Anreiz für den GU, eine Mehrleistung i. e. S. zu erbringen; 
B: Prämie als Anreiz für den GU, eine Mehrleistung i. w. S. zu erbringen; 
C: Prämie als Anreiz zur Minderung bekannter Risiken für den Projekterfolg. 

Kategorie A umfasst die BPQ-Indikatoren 1 und 3, da die notwendigen Kompensations-
maßnahmen zur Erlangung eines Prämienanspruchs aus BPQ-Indikator 1 sowie die Ver-
kürzung der Ausführungsdauer in BPQ-Indikator 3 echte Mehrleistungen des GU dar-
stellen. 

Die Incentivierung der BPQ-Indikatoren 2 und 5 zielt hingegen auf Mehrleistungen des 
GU ab, die eine größere Nähe zu bereits vertraglich geschuldeten Leistungen aufweisen 
als die Indikatoren der Kategorie A. Eine Mehrleistung i. w. S. gemäß Kategorie B stellt 
bei BPQ-Indikator 2 die Sicherstellung der Verzugsfreiheit dar, die im Gegensatz zur 

 
468  Motzko/Racky (2002) und Racky/Böning (2000). 
469  Weiterführend auch Wiesner/Moore (2019). 
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(Zwischen-)Termineinhaltung vertraglich nicht explizit geschuldet ist – Mahnungen und 
In-Verzug-Setzungen stellen diesbezüglich legitime Steuerungsinstrumente des Bau-
herrn dar. Den BPQ-Indikator 5 betreffend besteht die Mehrleistung i. w. S. in einer ggf. 
notwendigen Effizienzsteigerung des GU-seitigen Mängelbeseitigungsprozesses, da 
zwar grundsätzlich ein mängelfreies Werk geschuldet ist, eine diesbezügliche Frühzei-
tigkeit aber üblicherweise nicht gewährleistet ist. 

Die BPQ-Indikatoren der Kategorie C zielen mit einer Incentivierung im Gegensatz zu 
den A- und B-Indikatoren auf bereits vertraglich geschuldete Leistungen des GU ab, die 
aber im Zuge der durchgeführten Studien der vorliegenden Arbeit als hinreichend pro-
jekterfolgsgefährdend beurteilt wurden, um eine monetäre Incentivierung als empfeh-
lenswert zu erachten. Dies betrifft die BPQ-Indikatoren 4 und 6.  

Eine zusammenfassende Übersicht über Anreizwirkung, Mehrwert, Messgrößen und 
Relevanz bzw. Eignung der einzelnen BPQ-Indikatoren ist in Anlehnung an die o. g. Ka-
tegorien in Tabelle 7-11, Tabelle 7-12 und Tabelle 7-13 dargestellt. 

  



162  Kapitel 7 

Tabelle 7-11: Zusammenfassung der BPQ-Indikatoren der Kategorie A 
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Tabelle 7-12: Zusammenfassung der BPQ-Indikatoren der Kategorie B 
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Tabelle 7-13: Zusammenfassung der BPQ-Indikatoren der Kategorie C 
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7.4 Indikatorenbezogene Bonusfunktionen im Einzelprämi-
enmodell 

Gemäß der in Kapitel 7.1 vorgestellten organisationstheoretischen Grundlagen sind die 
in Kapitel 7.3 eingeführten Bemessungsgrundlagen um Bonusfunktionen zu erweitern, 
um in Verbindung mit der gewählten Belohnungsart (monetäre Prämie) ein vollständiges 
Belohnungssystem darzustellen. Nachfolgend wird daher zu jedem bereits bekannten 
BPQ-Indikator eine eigenständige Bonusfunktion beschrieben, sodass unabhängig von-
einander indikatorenbezogene Einzelprämien erzielbar sind. 

Dem Anwender erlaubt dieses modulare Einzelprämienmodell eine projektspezifische 
Auswahl geeigneter BPQ-Indikatoren, die in Verbindung mit den zugehörigen Bonus-
funktionen jeweils autark funktionsfähige Vereinbarungen darstellen. Diese sind im Zuge 
der Vertragsverhandlungen auszuformulieren und bieten dem Anreiznehmer die Mög-
lichkeit, eine oder mehrere Einzelprämien zu erlangen, während gleichzeitig ggf. eine 
oder mehrere andere nicht erlangt werden.  

Die indikatorenbezogenen Einzelprämienhöhen sind grundsätzlich frei wählbar, sollten 
aber zur Sicherstellung einer tatsächlichen Anreizwirkung beim GU dessen zur Erlan-
gung einer Einzelprämie notwendigen Aufwand berücksichtigen. Unter Berücksichtigung 
der in Kapitel 7.3.7 beschriebenen Kategorisierung der BPQ-Indikatoren ist davon aus-
zugehen, dass der GU-seitige Aufwand für Mehrleistungen i. e. S. (A-Indikatoren) grund-
sätzlich am größten ist, bei B-Indikatoren aufgrund der Nähe zu bereits vertraglich ge-
schuldeten Leistungen weniger hoch ausfällt und bei C-Indikatoren am geringsten ist. 
Ein betriebswirtschaftliches Verfahren, das sich einer Dreiteilung von Elementen, wie 
Produkten, Aktivitäten oder im vorliegenden Fall auch BPQ-Indikatoren bedient und im 
Rahmen diesbezüglicher Priorisierungsaufgaben herangezogen wird, ist die ABC-Ana-
lyse.470 Elemente aus dem Bereich A besitzen dabei gegenüber Elementen aus den Be-
reichen B und C die höchste Priorität, da sie trotz eines eher geringen Mengenanteils 
häufig 80 % des Gesamtwertes aller Elemente ausmachen (Pareto-Prinzip).471 Übertra-
gen auf das vorliegende Prämiensystem kann die Summe aller Einzelprämienhöhen 
(Einzelprämiensumme) als Gesamtwert angesehen werden, sodass die Festlegung der 
Einzelprämienhöhen in Abhängigkeit von der jeweiligen Kategorie des zu incentivieren-
den Indikators und damit von dem zur Erlangung notwendigen Aufwand erfolgen kann. 
Abbildung 7-4 zeigt als Empfehlung eine dies berücksichtigende Entscheidungsgrund-
lage für die Vereinbarung der indikatorenbezogenen Einzelprämienhöhen, wobei pro-
jektspezifische Charakteristika, wie die Höhe der Einzelprämiensumme und die Anzahl 
der zu vereinbarenden BPQ-Indikatoren, zusätzlich zu berücksichtigen sind. 

 
470  Weiterführend z. B. Motzel (2006), S. 13. 
471  Weiterführend z. B. Ultsch (2001). 
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Abbildung 7-4: Empfohlene Entscheidungsgrundlage zur Festlegung von Einzelprämien-
höhen 

Neben der in Abbildung 7-4 dargestellten Entscheidungshilfe können im Rahmen des 
Einzelprämienmodells zur bauherrenseitigen Priorisierung der BPQ-Indikatoren weitere 
Verfahren, wie beispielsweise der Paarweise Vergleich472, Anwendung finden. Bereits 
die Durchführung der Priorisierung führt zu einem Austausch von Informationen zwi-
schen GU und Bauherr über dessen Prioritäten und mindert somit Informationsasym-
metrien. 

7.4.1 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 1 

7.4.1.1 Bonusfunktion 

Eine in Verbindung mit dem BPQ-Indikator 1 vorgesehene Einzelprämie gilt als vom GU 
vollständig erreicht, sobald die Messung der in Kapitel 7.3.1.2 beschriebenen Messgrö-
ßen folgendes Ergebnis liefert: 

− Der Ist-Fertigstellungstermin entspricht dem Soll-Fertigstellungstermin im Bau-
zeitenplan, fortgeschrieben um Ausführungsfristverlängerungen aus vertrags-
konformem Handeln473 des Bauherrn oder unterschreitet diesen und 

− objektive Behinderungsanzeigen, die Kompensationsmaßnahmen erfordern und 
aus vertragswidrigem Verhalten des Bauherrn oder aus dem neutralen Risikobe-
reich resultieren, liegen vor. 

 
472  Bei dem Paarweisen Vergleich handelt es sich um ein Instrument zur Festlegung einer Prioritäten-

reihung unterschiedlicher Objekte. Dabei werden jeweils zwei Objekte zueinander in Bezug gesetzt 
und subjektiv hinsichtlich ihrer Relevanz zueinander bewertet, woraus eine Gewichtung aller be-
rücksichtigten Objekte resultiert. Vgl. Anhang A.3 und weiterführend auch Rinza/Schmitz (1977). 

473  Eine Fortschreibung des Bauzeitenplans erfolgt ebenfalls, wenn der Bauherr Kompensationsmaß-
nahmen zu Behinderungen der Risikobereiche B und C ablehnt. 
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Da der Messzeitpunkt außerhalb der Ausführungsfrist liegt, bietet sich die Schlusszah-
lung als geeigneter Vergütungszeitpunkt der Einzelprämie an. Die Validierung hat bzgl. 
der gewählten Zeitpunkte für die Messung und Vergütung eine hohe Anwenderfreund-
lichkeit bestätigt, da sich die beschriebene Bonusfunktion sehr gut in bereits bestehende 
Abläufe einfügt. 

Um zu vermeiden, dass der GU im Rahmen seiner Kalkülüberlegungen das Ergreifen 
von Kompensationsmaßnahmen aus der Befürchtung heraus, dass die Kompensations-
kosten die Einzelprämienhöhe überschreiten könnten, als zu risikoreich bewertet, ist die 
Bonusfunktion um folgende Vereinbarung zu ergänzen: Die Differenz aus tatsächlich 
angefallenen Kosten für Kompensationsmaßnahmen des GU und der erreichten Einzel-
prämie ist vom Bauherrn nachträglich wie reguläre Ansprüche aus Beschleunigungsan-
ordnungen zu vergüten. Aufgrund der Mitwirkung des Bauherrn an dem Abstimmungs-
verfahren bzgl. der zu ergreifenden Kompensationsmaßnahmen sollte dies ohne zusätz-
liche Konflikte möglich sein, erfordert jedoch eine Offenlegung (Open-Book-Prinzip) der 
diesbezüglich tatsächlich angefallenen Kosten des GU. Die Einzelprämie sollte jedoch 
grundsätzlich so hoch gewählt werden, dass die Vergütung dieser Differenzsumme nur 
ausnahmsweise notwendig wird, um das eigentliche Ziel der Vereinbarung des BPQ-
Indikators 1, Nachweisaufwand zu vermeiden, nicht zu gefährden. 

Abbildung 7-5 veranschaulicht den Prozess zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs 
des GU aus BPQ-Indikator 1, ausgelöst durch die vorliegende Abnahmereife474 der be-
trachteten Leistung. 

 
474  Vgl. dazu Kapitel 8.1.2.3. 



168  Kapitel 7 

 

Abbildung 7-5: Vorgehen zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs aus BPQ-Indika-
tor 1 
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gemäß Abbildung 7-2 ist zu beachten.
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7.4.1.2 Variationsmöglichkeiten 

Variationsmöglichkeiten zur Gestaltung der Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 1 bestehen 
insbesondere in der Berücksichtigung der Risikobereiche. So könnte sich die Prämie 
beispielsweise auf die Kompensation von Behinderungen aus dem neutralen Risikobe-
reich beschränken, indem der Risikobereich B aus der Messgröße M1.2 herausgenom-
men wird. 

Eine weitere Variante, die im Rahmen der Validierung zwar als grundsätzlich möglich, 
aber aus GU-Sicht nur in Kombination mit einer sehr hohen Einzelprämie als attraktiv 
bewertet wurde, ist ein Zwei-Stufen-Modell, das ein Erlangen der vollständigen Einzel-
prämie auf den Fall der Kompensation einer Behinderung aus dem neutralen Risikobe-
reich limitiert. Im Falle der Kompensation einer Behinderung aus vertragswidrigem Ver-
halten des Bauherrn kann eine gegenüber der Einzelprämienhöhe abgestufte Prämie 
erreicht werden.475 Abbildung 7-6 veranschaulicht eine solche Regelung mit abgestuften 
Bonussätzen. 

 

Abbildung 7-6: Zwei-Stufen-Regelung als Variation der Bonusfunktion zu BPQ-Indika-
tor 1 

 
475  Vgl. auch BPQ-Indikator E1 in Anhang A.3. 
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7.4.2 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 2 

7.4.2.1 Ermittlung der Bonusfunktion 

Zunächst ist festzulegen, welche Zwischentermine oder Einzelfristen des Bauzeiten-
plans für den Bauherrn eine besondere Bedeutung besitzen und ob auch der Fertigstel-
lungstermin berücksichtigt werden soll. Als grundsätzlich sinnvoll für Hochbauprojekte 
hat die Validierung folgende Zwischentermine bestätigt: 

− Fertigstellung Rohbau, 
− Fertigstellung Gebäudehülle / Gebäude regendicht, 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen. 

Im Hinblick auf das Ziel, Kontinuität des GU mit einer Incentivierung des BPQ-Indikators 
2 zu belohnen, stellt eine ebenso prozessorientierte Vergütung der damit verbundenen 
Einzelprämie in Raten im Gegensatz zur einmaligen Vergütung nach dem letzten (Zwi-
schen-)Termin eine zielführende Regelung dar. Innerhalb der Bonusfunktion sind daher 
Bonussätze zu vereinbaren, die den einzelnen Zwischenterminen einen Teil der Einzel-
prämie zuweisen, der sich jeweils an dem bis dahin erbrachten Leistungsumfang be-
misst. In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass der Baubeginn als Zwischentermin 
zur Berücksichtigung innerhalb der Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 2 nicht geeignet ist. 

Zur Festlegung der Bonussätze bietet sich folgendes Vorgehen, sofern für den Bauherrn 
kein direkt quantifizierbarer Nutzen (z. B. durch Erträge in fertiggestellten Teilbereichen) 
erkennbar ist, an: 

1. Der Bauherr legt die maximale mit BPQ-Indikator 2 erreichbare Einzelprämie, 
beispielsweise in Abhängigkeit von der Auftragssumme, fest.476  

2. Der Bauherr ermittelt den Umfang der Leistungen, die bis zu einem (Zwischen-) 
Termin erbracht sein müssen, als Verhältniswert bezogen auf den gesamten 
Leistungsumfang. Grundlage kann dabei ein bauvertraglicher Zahlungsplan, die 
Angebotskalkulation oder bei Anwendung des Open-Book-Prinzips auch die Auf-
tragskalkulation sein.477  

3. Die so gebildeten Verhältniswerte werden als feste Bonussätze vereinbart, die 
unabhängig von tatsächlich angefallenen Kosten gelten, um keinen zusätzlichen 
Anreiz für den GU zur Kosten- und damit gleichzeitigen Bonussteigerung zu bie-
ten. 

Nicht zu vernachlässigen ist bei der Festlegung der Bonussätze auch das Kriterium der 
Effizienz gemäß Kapitel 7.1.2: Der Nutzen des Bauherrn aus der Incentivierung ist – 

 
476  Auf die Festlegung der Einzelprämienhöhen wird in Kapitel 8.1.1 näher eingegangen. 
477  Alternativ kann auch eine im Rahmen der Entwurfsplanung durchgeführte Kostenberechnung, ein 

Kostenvoranschlag auf Grundlage der Ausführungsplanung oder eine Kostenfeststellung aus vor-
hergehenden Projekten angewendet werden. 
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Termineinhaltung vorausgesetzt – grundsätzlich umso größer, je näher der Fertigstel-
lungstermin rückt. Eine nahezu vollständige Vergütung der Einzelprämie zu einem frü-
hen Zeitpunkt ist daher aus Bauherrensicht wenig attraktiv und kann die Anreizwirkung 
auf den GU frühzeitig beenden.  

Die Validierung hat basierend auf dem beschriebenen Vorgehen unter Beachtung des 
Effizienz-Kriteriums folgende Bonussätze für die o. g. Zwischentermine als attraktiv er-
geben: 

− Fertigstellung Rohbau: 20 % der Einzelprämie, 
− Fertigstellung Gebäudehülle / Gebäude regendicht: 20-30 % der Einzelprämie, 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen: 50-60 % der Ein-

zelprämie. 

7.4.2.2 Durchführung der Messung und Vergütung der Einzelprämie in Raten 

Aufgrund der o. g. Vergütungsregelung basierend auf Raten, die sich aus der Anwen-
dung des jeweils vereinbarten Bonussatzes mit der Einzelprämienhöhe ergeben, ist pro 
Zwischentermin eine Messung der in Tabelle 7-4 eingeführten Messgrößen notwendig, 
die sich abhängig von der vertraglichen Verbindlichkeit des betrachteten Termins gestal-
tet: 

a) Sofern der betrachtete Zwischentermin lediglich als Kontrollfrist vereinbart ist, 
sind die Messgrößen M2.1 und M2.2 maßgebend und müssen für einen positiven 
Prämienanspruch folgende Ausprägungen aufweisen: 

− Der Ist-Zwischentermin entspricht dem Soll-Zwischentermin im regulär 
fortgeschriebenen Bauzeitenplan oder unterschreitet diesen und 

− Mahnungen des Bauherrn liegen bzgl. der erbrachten Leistungen des GU 
innerhalb der betrachteten Kontrollfrist nicht vor. 

b) Ist der betrachtete Zwischentermin als Vertragsfrist vereinbart, sind die Mess-
größen M2.1 und M2.3 maßgebend, sodass für einen positiven Prämienanspruch 
folgende Ausprägungen notwendig sind: 

− Der Soll-Zwischentermin im regulär fortgeschriebenen Bauzeitenplan ist 
mit dem Ist-Zwischentermin eingehalten und 

− In-Verzug-Setzungen des Bauherrn liegen bzgl. der erbrachten Leistun-
gen des GU innerhalb der betrachteten Vertragsfrist nicht vor. 

Die Messung ist beginnend mit dem ersten an eine Prämie gekoppelten Zwischentermin 
für alle folgenden zu wiederholen, bis im Zuge der Schlussrechnungsstellung der Fertig-
stellungstermin betrachtet wird. Konkret bietet sich dazu die unmittelbar auf die Fälligkeit 
eines Zwischentermins folgende Abschlagsrechnungsstellung an, da der GU die Aus-
prägungen der Messgrößen selbst ermitteln und seine Abschlagsrechnungssumme di-
rekt mit der jeweiligen Prämienrate beaufschlagen kann. Für den Bauherrn ist im Zuge 
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der Abschlagsrechnungsprüfung feststellbar, inwiefern die gemessenen Ausprägungen 
des GU korrekt sind, sodass diesbezüglich keine Informationsasymmetrie zwischen den 
Beteiligten herrscht. 

Abbildung 7-7 verdeutlicht mögliche Mess- und Vergütungszeitpunkte und Abbildung 7-8 
zeigt zusammenfassend das beschriebene, zu jedem Messzeitpunkt zu wiederholende 
Vorgehen zur Ermittlung des zwischenterminbezogenen Prämienanspruchs des GU. 

 

Abbildung 7-7: Mess- und Vergütungszeitpunkte einer Einzelprämie zu BPQ-Indikator 2 

7.4.2.3 Erweiterungs- und Variationsmöglichkeiten 

Ergänzend kann vereinbart werden, wie streng das Kriterium des Ausbleibens von Mah-
nungen und In-Verzug-Setzungen gehandhabt werden soll und inwiefern die Einhaltung 
des Gesamtfertigstellungstermins für den Bauherrn relevant ist. Es können beispiels-
weise folgende „K.-o.-Kriterien“ formuliert werden: 

− Der gesamte Bonusanspruch des GU erlischt, sobald eine Mahnung oder In-Ver-
zug-Setzung vorliegt. Bereits gezahlte Prämien werden im Zuge der nächsten 
Abschlagszahlung oder der Schlusszahlung einbehalten. 

− Zukünftige Prämienansprüche des GU erlöschen, sobald eine Mahnung oder In-
Verzug-Setzung vorliegt. Bereits gewährte Prämien bleiben davon unberührt. 

− Sofern der Gesamtfertigstellungstermin nicht eingehalten wird, erlischt der voll-
ständige Prämienanspruch. Bereits gezahlte Prämien werden im Zuge der 
Schlusszahlung einbehalten. 
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Im Rahmen der beschriebenen Bonusfunktion in Kapitel 7.4.2.1 werden Mahnung und 
In-Verzug-Setzung als gleichrangige Messgrößen behandelt, da beide auf eine Abwei-
chung des Ist- vom Soll-Zustand hinweisen. Eine diesbezügliche Variationsmöglichkeit 
stellt die ausschließliche Betrachtung von In-Verzug-Setzungen oder auch eine mone-
täre Abstufung der Einzelprämie mittels unterschiedlicher Bonussätze für die Einhaltung 
von Kontroll- gegenüber Vertragsfristen dar.  

 

Abbildung 7-8: Vorgehen zur Ermittlung des Prämienanspruchs pro vereinbartem Zwi-
schentermin aus BPQ-Indikator 2 
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7.4.3 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 3 

Basierend auf den in Kapitel 7.3.3 beschriebenen Grundlagen des BPQ-Indikators 3 re-
sultiert ein Prämienanspruch des GU lediglich dann, wenn die Messgrößen M3.1 und 
M3.2 folgende Ausprägungen aufweisen: 

− Der Ist-Fertigstellungstermin unterschreitet den Soll-Fertigstellungstermin im re-
gulär fortgeschriebenen Bauzeitenplan und 

− die aus dem Ankündigungszeitpunkt resultierende Ist-Vorlauffrist des Bauherrn 
entspricht der Mindestvorlauffrist oder überschreitet diese. 

Weiterhin ist der zeitliche Umfang der Unterschreitung innerhalb der Bonusfunktion zu 
berücksichtigen, wozu die Validierung eine ausgewogene Regelung in Kombination mit 
i. d. R. ebenfalls vereinbarten Vertragsstrafensätzen pro Tag als attraktiv und fair erge-
ben hat. Wird also ein Bonussatz pro Werk- oder Arbeitstag Unterschreitung des Fertig-
stellungstermins vereinbart, sollte dieser gemäß Kapitel 3.4.2.2 maximal 0,15 % oder 
0,20 % der Netto-Auftragssumme betragen und ist innerhalb der Bonusfunktion durch 
die Vereinbarung einer maximal erreichbaren Einzelprämienhöhe zu ergänzen. Letztere 
begrenzt einerseits den Prämienanspruch des GU, andererseits den maximal attraktiven 
Terminunterschreitungsumfang, um ggf. die Finanzierung des Bauherrn nicht zu gefähr-
den. Als Vergütungszeitpunkt einer resultierenden Prämie aus BPQ-Indikator 3 bietet 
sich die Schlusszahlung an. 

Abbildung 7-9 veranschaulicht das Vorgehen zur Ermittlung eines resultierenden Einzel-
prämienanspruchs aus der beschriebenen Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 3. 
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Abbildung 7-9: Vorgehen zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs aus BPQ-Indika-
tor 3 
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7.4.4 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 4 

Die bestmögliche Kombination von Ausprägungen der in Tabelle 7-8 beschriebenen 
Messgrößen zu BPQ-Indikator 4 zum Zeitpunkt der Messung stellt 

− ein vollständiger Bemusterungs-/Entscheidungsterminplan (M4.1) in Verbindung 
mit 

− durchgängig eingehaltenen Mindest-Entscheidungsfristen (M4.2) und 
− zu allen Bemusterungsterminen vollständig zur Verfügung gestellten Musterarten 

gemäß Bemusterungsliste (M4.3) 

dar. Bei Erreichen dieser Ausprägungen entsteht somit ein Anspruch des GU auf Ver-
gütung einer in Verbindung mit BPQ-Indikator 4 vereinbarten Einzelprämie.  

Denkbar ist diesbezüglich eine ergänzende Vereinbarung, die für das Erreichen anderer 
Ausprägungen der Messgrößen M4.1 und M4.3 ebenfalls einen Prämienanspruch des 
GU auslöst, sofern daraus resultierende negative terminliche Auswirkungen ausge-
schlossen werden können und die Einhaltung der Mindest-Entscheidungsfristen (M4.2) 
weiterhin gewährleistet ist. Dazu hat die Validierung jedoch ergeben, dass eine Einzel-
prämie zu BPQ-Indikator 4 lediglich bei bestmöglicher Gestaltung des Bemusterungs-
prozesses durch den GU einen echten Gegenwert für den Bauherrn besitzt, das Prinzip 
der Anreizkompatibilität gemäß Kapitel 7.1.2 ansonsten also nicht eingehalten würde.  

Das Vorgehen zur Ermittlung eines Einzelprämienanspruchs aus einer Incentivierung 
des BPQ-Indikators 4 wird in Abbildung 7-10 dargestellt. Als Vergütungszeitpunkt kann 
entweder die Schlusszahlung oder alternativ die erste Abschlagszahlung nach der letz-
ten Entscheidungsfrist gewählt werden. 

7.4.5 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 5 

Eine mit der Schlusszahlung zu vergütende Einzelprämie zu BPQ-Indikator 5 gilt als 
vollständig erreicht, wenn 

− Mängelfreiheit bereits zum Zeitpunkt der Abnahme vorliegt (M5.1) oder 
− Mängelfreiheit zum Messzeitpunkt festgestellt wird (M5.2). 

Abbildung 7-11 verdeutlicht dieses auf zwei Betrachtungszeitpunkten basierende Ver-
fahren zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs des GU. 
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Abbildung 7-10: Vorgehen zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs aus BPQ-Indika-
tor 4 
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Abbildung 7-11: Vorgehen zur Ermittlung des Einzelprämienanspruchs aus BPQ-Indika-
tor 5 
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7.4.6 Monetäre Incentivierung des BPQ-Indikators 6 

Unabhängig von der vereinbarten Anzahl der in Kapitel 7.3.6.2 beschriebenen möglichen 
Messzeitpunkte sollte die Vergütung einer Einzelprämie zu BPQ-Indikator 6 ausschließ-
lich an die Vollständigkeit der Dokumentationsunterlagen (Messgröße M6) zum Zeit-
punkt der Abnahme geknüpft werden. Sofern beispielsweise durch einen Abgleich der 
zu Vertragsbeginn gemeinsam erstellten Checkliste mit den tatsächlich vorliegenden Un-
terlagen festgestellt wird, dass alle geforderten Bestandteile in den vorgesehenen For-
maten vorliegen, ist die Vollständigkeit der Dokumentationsunterlagen nachgewiesen 
und die vereinbarte Einzelprämie kann mit der Schlusszahlung vergütet werden. 

7.5 Bonusfunktion im Paketmodell 

Neben dem in Kapitel 7.4 beschriebenen Einzelprämienmodell können die in Kapitel 7.3 
vorgestellten BPQ-Indikatoren auch im Rahmen einer Bonusfunktion Anwendung finden, 
die einen monetären Bonus an ein Paket von Indikatoren bindet. In diesem Fall wird 
eine Prämie in Kombination mit allen relevanten BPQ-Indikatoren vereinbart, wobei ein 
Prämienanspruch des GU lediglich dann resultiert, wenn alle Messgrößen der vereinbar-
ten BPQ-Indikatoren eine im Sinne des Bauherrn positive Ausprägung aufweisen. Die-
ses Paketmodell nutzt durch die Möglichkeit zur projektspezifischen Auswahl relevanter 
BPQ-Indikatoren ebenfalls die Modularität des Prämiensystems, berücksichtigt aber im 
Gegensatz zum Einzelprämienmodell keine unabhängig voneinander erreichbaren, indi-
katorenbezogenen Einzelprämienansprüche.  

Die Festlegung der Prämienhöhe im Paketmodell sollte dabei grundsätzlich aus bauher-
renseitigen budgetbezogenen Überlegungen resultieren, wobei Abbildung 7-4 auch hier-
bei eine geeignete Entscheidungsgrundlage darstellt: Sollen beispielsweise eher A-Indi-
katoren vereinbart werden, sollte die Prämie gegenüber einer ausschließlichen Verein-
barung von C-Indikatoren höher ausfallen usw.  

Im Gegensatz zum Einzelprämienmodell ist das Paketmodell an einen Prämienvergü-
tungszeitpunkt gebunden, der auf den spätesten Messzeitpunkt innerhalb der vereinbar-
ten BPQ-Indikatoren folgt. Sofern nicht ausschließlich die BPQ-Indikatoren 2 und 4 ver-
einbart sind, ist der Vergütungszeitpunkt im Paketmodell somit immer die Schlusszah-
lung. 

Denkbar ist in diesem Zusammenhang auch die Kombination beider vorgestellter Mo-
delle: Besitzt beispielsweise eine Terminunterschreitung Relevanz für den Bauherrn, 
kann BPQ-Indikator 3 mit der in Kapitel 7.4.3 beschriebenen Bonusfunktion an eine un-
abhängig erreichbare Prämie gebunden werden, während weitere Indikatoren in Verbin-
dung mit einer Paketprämie vereinbart werden.  
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Zusätzlich bietet es sich insbesondere im Rahmen des Paketmodells an, rein qualitative 
Aspekte mit der Vergütung zu verknüpfen, die zur Bauprozessqualität beitragen, aber 
ggf. keine so ausgeprägte Messbarkeit aufweisen wie die in Kapitel 7.3 beschriebenen 
Indikatoren. Denkbar ist beispielsweise die Berücksichtigung der Kooperationsbereit-
schaft des GU bezogen auf Handlungen, die über die im Bonus/Malus-Modell von 
Schwerdtner478 bereits berücksichtigten Informationspflichten von AN hinausgehen. 
Schlabach liefert diesbezüglich bereits mit dem in Tabelle 5-2 vorgestellten Zielbereich 
„Interne Kommunikation“ einen geeigneten Ansatz, der durch eine Vereinbarung über 
die Mitwirkung des GU an regelmäßigen Kooperationsmessungen konkretisiert werden 
kann. Eine bereits in Pilotprojekten erfolgreich durchgeführte Methode zur diesbezügli-
chen Messung liefert Wiesner.479 

7.6 Erweiterung des Prämiensystems um Malus-Regelungen 

7.6.1 Indirekter Malus 

Sowohl die in Kapitel 7.3 eingeführten BPQ-Indikatoren als auch die in Kapitel 7.4 und 
7.5 beschriebenen Bonusfunktionen sind zur Verknüpfung mit einem ausschließlich po-
sitiven Anreiz konzipiert. Negative monetäre Anreize in Form von Strafen, z. B. für im 
Sinne des Bauherrn negative Ausprägungen der Messgrößen, werden dabei aufgrund 
der Ausführungen zur Konkretisierung der Forschungsleitfrage in Kapitel 6.3 nicht be-
rücksichtigt. Darüber hinaus sind diese negativen Anreize aus Sicht der Verfasserin der 
vorliegenden Arbeit zugunsten einer Steigerung der GU-seitigen Kostensicherheit zu 
vermeiden, die wiederum zur Minderung der Gefahr opportunistischen Verhaltens des 
GU beiträgt. 

Da das Prämiensystem aber zum Zeitpunkt der Vertragsverhandlungen zwischen den 
Parteien vereinbart wird, ergibt sich folgende Möglichkeit zur Vereinbarung einer indi-
rekten Malus-Regelung, die die Kostensicherheit des GU nicht einschränkt: Sofern der 
GU im Rahmen der Verhandlungen einen Nachlass anbietet, kann dieser in die Prämien-
höhe integriert und mit einem ggf. erreichten Prämienanspruch verrechnet werden. 
Abbildung 7-12 zeigt diesbezügliche Möglichkeiten auf.  

 
478  Vgl. Kapitel 5.1.1. 
479  Weiterführend Wiesner (2019) und Österreichische Bautechnik Vereinigung (2018). 
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Abbildung 7-12: Möglichkeiten zur Integration eines GU-seitigen Nachlasses in das Prämi-
ensystem  

Die mittlere Säule in Abbildung 7-12 verdeutlicht die Vereinbarung einer Prämienhöhe, 
die der Nachlasshöhe entspricht, sodass im Fall einer hohen Bauprozessqualität, die zur 
Vergütung der gesamten Prämie führt, der zunächst gewährte Nachlass kompensiert 
wird. Für den Fall, dass kein Prämienanspruch erreicht wird, gewährt der GU den vorge-
sehenen Nachlass in voller Höhe als Malus. Die rechte Säule in Abbildung 7-12 beinhal-
tet eine Prämie, die höher als ein GU-seitig angebotener Nachlass ist. Sofern die Prämie 
doppelt so hoch ist wie der angebotene Nachlass – die Validierung hat diese Variante 
als ausgewogene Regelung und folglich als zu bevorzugende Möglichkeit ergeben – 
kann eine in Höhe des Nachlasses über die Angebotssumme hinausgehende Gesamt-
vergütung erreicht werden. In beiden gezeigten Fällen wird unabhängig vom Erlangen 
eines Prämienanspruchs immer mindestens die Auftragssumme vergütet, sodass der 
resultierende Malus für den GU maximal der vereinbarten Nachlasshöhe entspricht. 

Im Hinblick auf die in Kapitel 6.3 formulierte Grundidee, dass die Prämienvergütung auf 
bauherrenseitiger Freiwilligkeit basiert, sind indirekte Malus-Regelungen ausdrücklich 
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von Vertragsstrafenregelungen gemäß §§ 339 ff. BGB und § 11 VOB/B abzugrenzen. 
Wird GU-seitig ein Nachlass angeboten, gilt die Prämie unabhängig von ihrer Höhe als 
freiwillige Vergütungsergänzung des Bauherrn, die auf die sich nach Abzug des Nach-
lasses ergebende Auftragssumme aufgeschlagen wird. Ein resultierender indirekter Ma-
lus ist dann lediglich ein Nachlass des GU und keine Strafe, die durch die aktuelle Recht-
sprechung auf maximal 5 % der Auftragssumme begrenzt ist.480 

7.6.2 Bauherren-Malus 

Im Rahmen des Einzelprämienmodells gemäß Kapitel 7.4 ist über die beschriebene Be-
rücksichtigung eines Nachlasses innerhalb der Gesamtprämienhöhe hinaus denkbar, 
die Bonusfunktionen der BPQ-Indikatoren 2 und 4 um einen Bauherren-Malus auf Basis 
eines GU-seitig angebotenen Nachlasses zu erweitern. Die Incentivierung beider Indi-
katoren beschränkt sich mit den in Kapitel 7.4 beschriebenen Bonusfunktionen auf je-
weils durch den GU zu erbringende Leistungen (Rechtzeitigkeit der Planlieferung in 
BPQ-Indikator 2 und einhaltbare Entscheidungsfristen in BPQ-Indikator 4). Erheblichen 
Einfluss auf den Projekterfolg hat jedoch sowohl im Planlieferungs-/Planfreigabe- als 
auch im Bemusterungsprozess auch die Mitwirkung des Bauherrn. Trifft dieser Entschei-
dungen nicht rechtzeitig oder gibt Pläne nicht rechtzeitig frei, obwohl der GU die positiven 
Ausprägungen der jeweiligen Messgrößen erreicht hat, kann ein zunächst vom GU an-
gebotener Nachlass teilweise oder vollständig entfallen.  

Messbar ist die bauherrenseitige Einhaltung von Freigabe- und Entscheidungsfristen 
durch einen Soll-Ist-Vergleich, der anhand der beschriebenen Instrumente Planungster-
minplan und Bemusterungs-/Entscheidungsterminplan durchgeführt werden kann. Der 
aus einer Vereinbarung dieser Malus-Regelung zusätzlich resultierende Messaufwand 
ist somit als gering zu bewerten und auch die in Kapitel 7.4.2.2 und 7.4.4 vorgesehenen 
Vergütungszeitpunkte können beibehalten werden. 

Diese Bauherren-Malus-Regelung bietet einerseits einen Anreiz für den Bauherrn zur 
Gewährleistung der jeweiligen Rechtzeitigkeit, signalisiert andererseits aber insbeson-
dere auch die bauherrenseitige Bereitschaft zu Fairness und Ausgewogenheit, indem 
nicht ausschließlich die Leistungen des GU kritisch betrachtet werden.  

7.7 Kritische Betrachtung des entwickelten Prämiensystems 

Ergänzend zu den in Kapitel 7.3 bis 7.6 bereits beschriebenen Erkenntnissen aus der 
Validierung mit direktem Bezug zu einzelnen Aspekten des Prämiensystems wird nach-
folgend die grundsätzlich geäußerte Kritik am Prämiensystem unter Bezugnahme auf 

 
480  Vgl. Kapitel 3.4.2.2. 
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den in Tabelle 6-1 dargestellten Anforderungskatalog sowie die organisationstheoreti-
schen Anforderungen an Belohnungssysteme aus Kapitel 7.1.2 erläutert. 

Anforderung 1 in Tabelle 6-1 zielt grundsätzlich auf die Verfolgung des Prinzips der 
Anreizkompatibilität ab, indem ein echter Anreiz für den GU gefordert ist, die Baupro-
zessqualität im Sinne des Bauherrn aktiv zu fördern. Dass dieses Prinzip mit dem entwi-
ckelten Prämiensystem tatsächlich verfolgt wird, wird durch eine Gegenüberstellung der 
im Zuge der Validierung bestätigten Ausführungen in den Zeilen „Anreizwirkung bei In-
centivierung (aus GU-Perspektive)“ und „Mehrwert bei Incentivierung aus Bauherren-
Perspektive“ in Tabelle 7-11, Tabelle 7-12 und Tabelle 7-13 deutlich. 

Anforderung 2 zielt auf eine eindeutige, für beide Parteien gleichermaßen nachvollzieh-
bare Messung und monetäre Bewertung der Bauprozessqualität ab und ist damit dem 
Prinzip der intersubjektiven Überprüfbarkeit zuzuordnen. Diesbezüglich hat die Vali-
dierung insbesondere die für beide Vertragsparteien gleichermaßen beobachtbaren 
Ausprägungen der Messgrößen zu den vorgesehenen Mess- und Vergütungszeitpunk-
ten bestätigt.  

Anforderung 3 stellt die Bedingung an das Prämiensystem, die Dispositionsfreiheit des 
GU nicht unnötig einzuschränken. Grundsätzlich verfolgt Anforderung 3 ebenfalls das 
Prinzip der Anreizkompatibilität, da dabei die delegierten Entscheidungen des Bau-
herrn an den GU im Vordergrund stehen. Diese können vom GU nur dann im Sinne 
seines Anreizgebers getroffen werden, wenn ein hoher diesbezüglicher Freiheitsgrad 
gewährleistet ist.481 Die Validierung hat keine über den in Kapitel 7.3.3.2 beschriebenen 
Aspekt hinausgehenden Einschränkungen der Dispositionsfreiheit identifiziert. 

Die Relevanz von Anforderung 4 (Modularität und projektspezifische Anpassbarkeit) 
hat die Validierung insbesondere durch die Identifikation unterschiedlicher Anwendungs-
eignungen der Indikatoren (vgl. Tabelle 7-11, Tabelle 7-12 und Tabelle 7-13) bestätigt. 
Die Einhaltung dieser Anforderung ist durch die Möglichkeit zur unabhängigen Verein-
barung einzelner Indikatoren und Bonusfunktionen gewährleistet und wird durch das in 
Kapitel 8 beschriebene Anwendungsbeispiel verdeutlicht.  

Anforderung 5 betrachtet unter dem Aspekt der Anwenderfreundlichkeit „schlanke“ Re-
gelungen zur Berücksichtigung des Prämiensystems als zielführend. Dies entspricht 
grundsätzlich dem Kriterium der Effizienz, das den notwendigen Aufwand zur Verein-
barung als Kosten der Beteiligten sieht. Begrenzt hat die Validierung die Effizienz des 
Prämiensystems auf einen Umfang von sechs bis sieben modular zur Verfügung stehen-
den Indikatoren aufgrund der mit einer steigenden Anzahl an Handlungsalternativen ein-
hergehenden Komplexitätssteigerung, die sich wiederum steigernd auf die o. g. Kosten 

 
481  Vgl. Kapitel 7.1.2. 
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auswirkt. Die einzelnen Elemente des Prämiensystems direkt betreffend hat die Validie-
rung insbesondere die Wahl der Mess- und Vergütungszeitpunkte in beiden Mo-
dellausprägungen als effizient bestätigt, da sich diese in bereits bestehende Abläufe ein-
fügen. Positiv bewertet wurde im Zusammenhang mit der Anwenderfreundlichkeit auch 
die „einfache Handhabung“ des Prämiensystems in Verbindung mit bereits in Anwen-
dung befindlichen Betrachtungsgegenständen und Instrumenten (Behinderungsanzeige, 
Entscheidungs-/Bemusterungsterminplan etc.) ohne zusätzliche Hilfsmittel.  

Die Erfüllung von Anforderung 6, die die Förderung einer fairen und transparenten Zu-
sammenarbeit der Vertragsparteien durch das Prämiensystem umfasst, wurde im Zuge 
der Validierung insbesondere im Hinblick auf die damit einhergehende bauherrenseitig 
signalisierte Bereitschaft, besonders gute Leistungen des GU aktiv zu honorieren, be-
stätigt. Darüber hinaus wurde die somit als verbessert angesehene Zusammenarbeit als 
konkreter Nutzen aus der Anwendung des Systems identifiziert, der bei Betrachtung des 
Effizienz-Kriteriums dem mit der Vereinbarung einhergehenden Aufwand (= Kosten) 
gegenübersteht: Es ist davon auszugehen, dass die Vereinbarung des Prämiensystems 
zugunsten des Projekterfolgs eine gemeinsame Diskussion über die Prioritäten des Bau-
herrn hervorruft.  



8 Handlungsempfehlungen zur Anwendung des 
Prämiensystems und Anwendungsbeispiel 

8.1 Handlungsempfehlungen zur Anwendung des Prämien-
systems 

8.1.1 Festlegung einer attraktiven Prämienhöhe 

Die maximal erreichbare Prämienhöhe sollte sowohl im Einzelprämien- als auch im Pa-
ketmodell grundsätzlich unabhängig von der Abrechnungssumme vereinbart werden. 
Durch Nachträge, Einheitspreisanpassungen aufgrund von Mengenänderungen usw. ist 
diese Summe ggf. nicht immer eindeutig und konfliktfrei zu ermitteln. Da das Prämien-
system im Rahmen der Vertragsverhandlungen zwischen Bauherr und GU vereinbart 
wird, bietet es sich an, die maximal erreichbare Prämienhöhe anhand üblicher W+G-
Ansätze bezogen auf die Netto-Auftragssumme zu bemessen und als konkreten Euro-
Betrag zu vereinbaren. Die in Kapitel 7 ausführlich beschriebene Validierung der Ergeb-
nisse der vorliegenden Arbeit hat für GU-Bauverträge diesbezüglich allgemein eine Prä-
mienhöhe von 3 % bezogen auf die Netto-Auftragssumme als attraktiv ergeben.482 Bei 
sehr hohen oder sehr niedrigen Auftragssummen (z. B. bei Teil-GU-Vergaben) ist dieser 
Ansatz jedoch als zu hoch (hohe Auftragssumme) bzw. zu niedrig (niedrige Auftrags-
summe) anzusehen. 

Insbesondere im Einzelprämienmodell sollten die gewählten Prämienhöhen zusätzlich 
zu allen weiteren Überlegungen immer einer projektspezifischen Plausibilitätsprüfung 
unterzogen werden, um aus GU-Sicht Attraktivität zu gewährleisten und das in Kapitel 
7.1.2 beschriebene Kriterium der Effizienz zu erfüllen. Dazu sollte der Aufwand zur Ein-
führung und Anwendung des Prämiensystems als „Kosten“ beider Parteien berücksich-
tigt und 

− vom Bauherrn in Summe mit der Prämienhöhe dem maximal erreichbaren Nut-
zen aus der Anwendung des Prämiensystems gegenübergestellt werden; 

− vom GU in Summe mit seinen voraussichtlichen Kosten zur Erlangung der Prä-
mie(n) gegenüber der Prämienhöhe kritisch betrachtet werden. Dazu bietet sich 
die Anwendung unternehmensintern ermittelter Kennzahlen an, wie beispiels-
weise die Vorhaltekosten einer Baustelle pro Tag, Bauleitungskosten pro Tag 
usw. 

 
482  Vgl. Anhang A.4. 
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Zur Gewährleistung einer robusten Attraktivität des Prämiensystems kann mit dessen 
Vereinbarung ergänzend die Möglichkeit zur nachträglichen Anpassung der Prämien-
höhe(n) vereinbart werden, die ausnahmsweise bei eklatanten monetären Abweichun-
gen, bedingt duch unvorhergesehene Ereignisse, Anwendung findet. Damit kann bei Be-
darf die Anreizwirkung des Prämiensystems bei vom GU unverschuldeten Ereignissen 
aufrechterhalten werden. Eine analoge Vereinbarung kann auch für die zur Messung der 
Bauprozessqualität relevanten Termine getroffen werden. 

Sofern eine Malus-Regelung gemäß Kapitel 7.6 innerhalb des Prämiensystems berück-
sichtigt werden soll, ist zusätzlich eine eindeutige Bezugsgröße für den Nachlass zu ver-
einbaren. Insbesondere bei Berücksichtigung eines indirekten Malus gemäß Kapitel 
7.6.1 ist die Vereinbarung eines Nachlasses bezogen auf die Auftragssumme zu emp-
fehlen, sodass Prämie und Nachlass dieselbe Bezugsgröße besitzen. Dies gewährleistet 
nicht nur eine zu jedem Zeitpunkt innerhalb der Vertragsabwicklung eindeutige Rege-
lung, sondern verhindert auch, dass ein von der Abrechnungssumme abhängiger Nach-
lass aufgrund einer Erhöhung der Abrechnungssumme gegenüber der Auftragssumme 
die maximal mögliche Prämienhöhe überschreitet.  

8.1.2 Voraussetzungen zur Integration des Prämiensystems 

8.1.2.1 Geeignete Bauvertragstypen 

Die in Kapitel 7.3 vorgestellten Indikatoren sind an Prämien für den GU gekoppelt, die 
einzeln oder in Kombination miteinander als Erweiterung zur je nach Bauvertragstyp vor-
gesehenen Vergütungsregelung vereinbart werden können. Die gemäß Experteninter-
view-Serie in der Praxis am häufigsten angewendeten Bauvertragstypen Einheitspreis- 
und Pauschalvertrag483 sind grundsätzlich gleichermaßen um das entwickelte Prämien-
system erweiterbar. Da die Prämienhöhe gemäß Kapitel 8.1.1 unabhängig von der tat-
sächlich resultierenden Abrechnungssumme vereinbart werden sollte, kann die Vergü-
tung der Herstellkosten des GU plus AGK, Z, W+G grundsätzlich regulär auf Einheits- 
bzw. Pauschalpreisbasis erfolgen und eine ggf. erlangte Prämie wird zusätzlich „on top“ 
vergütet. 

8.1.2.2 Realistische Preise innerhalb der Auftragssumme 

Im Zusammenhang mit der Vergütung ist eine robuste Auftragssumme bzw. sind realis-
tisch kalkulierte und beauftragte Preise des GU im Hinblick auf die Gewährleistung einer 
zielführenden Anwendbarkeit des Prämiensystems zwingend einzuhaltende Rahmenbe-
dingungen. Sofern die in Aussicht gestellte Prämie zur Kostendeckung für den GU not-
wendig ist, weil die angebotenen Preise allein nicht auskömmlich sind, entsteht durch 

 
483  Vgl. Anhang A.2. 
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den damit einhergehenden Druck zur Erwirtschaftung der Prämie ein wesentlich erhöh-
tes Konfliktpotenzial, das in Bezug auf das mit dieser Vergütungskomponente verfolgte 
übergeordnete Ziel absolut kontraproduktiv wäre.484  

8.1.2.3 Realistische Terminplanung 

Insbesondere zur Gewährleistung der Anreizwirkung von Prämien zu den BPQ-Indika-
toren 1, 2 und 3 ist eine realistische Terminplanung (vor allem den Bauzeitenplan betref-
fend) notwendig, die objektiv einhaltbare bzw. unterschreitbare Termine umfasst. Sofern 
diesbezüglich Bedenken bestehen, ist ggf. eine Überprüfung der Terminplanung durch 
einen externen Projektsteuerer angemessen. 

Die Vereinbarungen zu BPQ-Indikatoren, die die Messung der Einhaltung des Fertigstel-
lungstermins beinhalten, sollten dahingehend konkretisiert werden, dass ausdrücklich 
entweder ein nach dem Kalender vorgesehener Fertigstellungstermin oder eine Ausfüh-
rungsfrist nach erfolgtem Baubeginn vereinbart wird. In beiden Fällen sollte diese Ver-
einbarung regeln, welche Leistungen (insbesondere hinsichtlich der Baustellenräumung) 
zum Fertigstellungstermin konkret erbracht sein müssen. Grundsätzlich gilt eine Leis-
tung als fertiggestellt, sofern Abnahmereife, bei schlüsselfertiger Erstellung Bezugsfer-
tigkeit mit der Maßgabe der ungehinderten Nutzungsmöglichkeit, vorliegt.  Für den Fall 
der Vereinbarung einer Ausführungsfrist nach Baubeginn ist gleichermaßen ausdrück-
lich zu vereinbaren, mit welchen Leistungen der Baubeginn erfolgt und die Frist somit 
ausgelöst wird. In der Regel liegen beispielsweise Bauvorbereitungsmaßnahmen gemäß 
§ 9 Abs. 1 Nr. 1 VOB/A im Sinne des § 5 Abs. 2 VOB/B zeitlich vor dem Baubeginn. 

Analog dazu ist mit Zwischenterminen zu verfahren. So ist zugunsten einer konfliktfreien 
Messung insbesondere der Termin Gebäude regendicht hinsichtlich des erwarteten 
Leistungsumfangs zu konkretisieren. 

8.1.2.4 Bauherrenkompetenz und auf partnerschaftlichen Grundgedanken ba-
sierende Zusammenarbeit der Beteiligten 

Die Anwendung des Prämiensystems erfordert eine entsprechend ausgeprägte Bauher-
renkompetenz, um die zu beobachtenden Prozesse zunächst identifizieren und anschlie-
ßend verstehen zu können. Daraus resultiert die Voraussetzung, dass Bauherr und GU 
auf einer Kompetenzebene statt auf einer reinen Preisdiskussionsebene agieren. 

Es muss außerdem von einer ordnungsgemäßen Erfüllung der klassischen (ggf. projekt-
spezifisch angepassten) Bauherrenaufgaben485 auszugehen sein. Beide Vertragspar-

 
484  Vgl. dazu auch Kapitel 6.2.3.1. 
485  Weiterführend ausführlich Pfarr (1984), S. 202 ff. 
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teien müssen überdies eine hohe Kooperationsfähigkeit und Bereitschaft zu transparen-
tem, partnerschaftlichem Handeln zeigen und aufrechterhalten – den Bauvertrag also 
tatsächlich als Willenserklärung zu Angebot und Annahme486 leben.  

Inwiefern Kompetenz und Verhalten der Beteiligten hinsichtlich ihres Einflusses auf die 
Bauprozessqualität in die in Kapitel 3 vorgestellte PA-Theorie eingeordnet und mit den 
in Kapitel 3.3.3 beschriebenen Arten der Informationsasymmetrie in Verbindung ge-
bracht werden können, verdeutlicht Abbildung 8-1. 

 

Abbildung 8-1: Voraussetzungen zur Bewertbarkeit der Bauprozessqualität im Rahmen 
des entwickelten Prämiensystems487 

Zwar ist vor dem Hintergrund der als notwendig erachteten Bauherrenkompetenz davon 
auszugehen, dass der Bauherr grundsätzlich nicht an einem absichtlich vertragswidrigen 
Verhalten oder missbräuchlichen Handeln im Hinblick auf die Anwendung des Prämien-
systems interessiert ist, dennoch sollte er im Sinne einer robusten Anwendung frühzeitig 
– z. B. im Rahmen einer gemeinsamen Diskussion im Zuge der Prämiensystemverein-
barung – eine möglichst eindeutige Definition des Bausolls vornehmen, denn: Vor allem 
bei der Anwendung der BPQ-Indikatoren 1 und 2 darf die Anwendung des Prämiensys-
tems nicht missbraucht werden, um eine unvollständige oder mangelhafte Planung des 
Bauherrn bzw. der von ihm beauftragten Planer auszugleichen, indem dem GU unter 
Androhung des Nichterlangens einer Prämie Planungsleistungen abverlangt werden, die 

 
486  Vgl. Kapitel 2. 
487  Racky/Schröder (2017). 

Prozesse beobachten können

Qualität der Prozesse
bewerten können

unterstützen durch Kooperation

Transparenz gewährleisten

unterstützen durch Kooperation

relevante Prozesse für den 
Projekterfolg identifizieren können

Gemeinsames Ziel:
Kritische Prozesse für den Projekterfolg beeinflussen können

Notwendige Fähigkeit
des Bauherrn

Notwendiges Verhalten
des GU

hidden action

hidden information

hidden information

Ar
t d

er
 a

sy
m

m
et

ris
ch

en
 In

fo
rm

at
io

ns
-

ve
rte

ilu
ng

 g
em

äß
 P

A-
Th

eo
rie

Vermeidung bzw.
Reduzierung von



Handlungsempfehlungen zur Anwendung des Prämiensystems und Anwendungsbeispiel 189 

er vertraglich nicht schuldet. Diese Thematik ist insbesondere bei baubegleitender Pla-
nung mit großen Interpretationsspielräumen innerhalb der Leistungsbeschreibung zu be-
achten. 

8.2 Anwendungsbeispiel zum Einzelprämienmodell488 

8.2.1 Vorstellung des Beispielprojekts 

Das nachfolgende Anwendungsbeispiel basiert auf einem vereinfachten, auf die notwen-
digen Informationen zur Verdeutlichung der Anwendung des Prämiensystems reduzier-
ten Beispielprojekt. Dabei handelt es sich um den Neubau eines Bürogebäudes mit rund 
4.000 m2 Bruttogeschossfläche, verteilt auf ein Keller- und vier weitere oberirdische Ge-
schosse. Die vorgesehene Bauzeit von Baubeginn bis Fertigstellung beträgt 56 Wochen. 
Der Bauherr beauftragt zur Herstellung des Bauwerks einen GU-A,A mit einem VOB-
Bauvertrag und die Vertragsverhandlungen resultieren in einer Auftragssumme von 
10 Mio. € netto. Der Auftragssumme liegen die in Abbildung 8-2 dargestellten, vom GU 
kalkulierten verursachungsbezogenen Kosten zugrunde, wobei sich der GU-Zuschlag 
gemäß Abbildung 2-8 auf die HK bezieht. Es sind monatliche Abschlagsrechnungen ver-
einbart.  

Ein Bauzeitenplan liegt den Vertragsunterlagen bei und umfasst folgende Meilensteine, 
denen jeweils konkret abgrenzbare Teilleistungen zugeordnet werden: 

− Baubeginn am 01.02.2020, 
− Fertigstellung Rohbau Kellergeschoss am 31.03.2020, 
− Fertigstellung Rohbau aller Geschosse am 31.07.2020, 
− Gebäude regendicht am 30.09.2020 und 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen am 28.02.2021. 

Die mit den Terminen Fertigstellung Rohbau aller Geschosse sowie Fertigstellung aller 
Leistungen verbundenen Einzelfristen sind ausdrücklich als Vertragsfristen vereinbart. 
Zusätzlich ist letztere mit einer Vertragsstrafenregelung belegt, die einen Tagessatz von 
0,10 % der Netto-Auftragssumme je Werktag Terminüberschreitung vorsieht. 

 
488  Nachfolgend wird die Vereinbarung des Einzelprämienmodells simuliert, da dessen Abwicklung 

gegenüber der Anwendung des Paketmodells aufgrund der verschiedenen Prämienvergütungs-
zeitpunkte komplexer ist. Auf ein Anwendungsbeispiel zum Paketmodell wird aufgrund der (unter 
Berücksichtigung von Kapitel 7.5) gewährleisteten Übertragbarkeit des Beispiels verzichtet. 
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Abbildung 8-2: Zusammensetzung der Auftragssumme im Beispielprojekt 

8.2.2 Vereinbarung der BPQ-Indikatoren und Bonusfunktionen im Bau-
vertrag 

Im Rahmen der Bauvertragsverhandlungen zum o. g. Projekt initiiert der Bauherr die 
Berücksichtigung des in Kapitel 7.4 beschriebenen Prämiensystems als Einzelprämien-
modell und kann unter Berücksichtigung seiner Budgetvorgaben eine Einzelprämien-
summe von 3 % bezogen auf die Netto-Auftragssumme in Aussicht stellen. Daraus re-
sultierend wird eine maximal erreichbare, von der Abrechnungssumme unabhängige 
Einzelprämiensumme von 300.000 € vereinbart. Es sollen alle sechs in Kapitel 7.3 be-
schriebenen BPQ-Indikatoren innerhalb des Prämiensystems Anwendung finden. 

Zur Festlegung der Einzelprämienhöhen nutzt der Bauherr die in Abbildung 7-4 darge-
stellte Entscheidungsgrundlage in Anlehnung an die ABC-Analyse und übernimmt fol-
gende kumulierte Anteile der kategorienbezogenen Prämien an der Einzelprämien-
summe: 

− Beide A-Indikatoren sollen in Summe einen Anteil von 65 % an der Einzelprämi-
ensumme besitzen.   
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− Alle A- und B-Indikatoren sollen in Summe einen Anteil von 85 % an der Einzel-
prämiensumme besitzen, wodurch für die B-Indikatoren ein Anteil von 20 % an 
der Einzelprämiensumme resultiert. 

− Für beide C-Indikatoren ergibt sich darauf aufbauend ein Anteil von insgesamt 
15 % an der Einzelprämiensumme. 

Zur weiteren Priorisierung der Indikatoren innerhalb der Kategorien A bis C stellt der 
Bauherr folgende Überlegungen an:  

A: Die Einhaltung des Fertigstellungstermins wird gegenüber einer Unterschreitung 
als deutlich wichtiger erachtet, weshalb die Einzelprämie zum BPQ-Indikator 1 
drei Viertel der Einzelprämienhöhen der A-Indikatoren betragen soll. 

B: Der BPQ-Indikator 2 wird wegen der dort fokussierten Termineinhaltung von Zwi-
schenterminen gegenüber einer frühzeitigen Mängelfreiheit (BPQ-Indikator 5) 
priorisiert, weshalb die diesbezügliche Einzelprämienhöhe zwei Drittel der Ein-
zelprämienhöhen der B-Indikatoren betragen soll.  

C: Die Indikatoren der Kategorie C sind für den Bauherrn von ähnlicher Relevanz, 
weshalb die verbleibende Prämienhöhe 50 : 50 auf die BPQ-Indikatoren 4 und 6 
aufgeteilt wird. 

Tabelle 8-1 zeigt die daraus insgesamt resultierenden Einzelprämienhöhen. 

Tabelle 8-1: Vereinbarte Einzelprämienhöhen im Anwendungsbeispiel 

Ermittlung gemäß projektspezifischer Priorisierung Einzelprämien-
höhen 

A-Indikatoren   

BPQ-Indikator 1 300.000 € * 65 % * 3/4 = 146.250 € 

BPQ-Indikator 3 300.000 € * 65 % * 1/4 = 48.750 € 

 Summe A-Indikatoren 195.000 € 

B-Indikatoren   

BPQ-Indikator 2 300.000 € * 20 % * 2/3 = 40.000 € 

BPQ-Indikator 5 300.000 € * 20 % * 1/3 = 20.000 € 

 Summe B-Indikatoren 60.000 € 

C-Indikatoren   

BPQ-Indikator 4 300.000 € * 15 % * 1/2 = 22.500 € 

BPQ-Indikator 6 300.000 € * 15 % * 1/2 = 22.500 € 

 Summe C-Indikatoren 45.000 € 

 Einzelprämiensumme 300.000 € 



192  Kapitel 8 

Weiterhin einigen sich Bauherr und GU auf die vertragliche Vereinbarung nachfolgender 
Regelungen zur Berücksichtigung der BPQ-Indikatoren und Bonusfunktionen gemäß 
Kapitel 7.3 und 7.4: 

Berücksichtigung des BPQ-Indikators 1: Einhaltung des Fertigstellungstermins 
trotz objektiver Behinderungen 

Der im Bauzeitenplan vorgesehene Fertigstellungstermin für sämtliche durch den GU zu 
erbringende Leistungen ist als Vertragstermin einzuhalten. Die genannte Leistung gilt 
als fertiggestellt, sobald Abnahmereife vorliegt. 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 146.250 € für den Fall, dass 
der im Bauzeitenplan vorgesehene oder aufgrund von Anordnungen des Bauherrn ord-
nungsgemäß fortgeschriebene o. g. Fertigstellungstermin eingehalten wird, obwohl eine 
oder mehrere objektive Behinderungsanzeigen vorliegen, die aus vertragswidrigem Ver-
halten des Bauherrn oder dem neutralen Risikobereich (gemäß § 6 Abs. 2 Nr. 1 lit. b und 
c VOB/B z. B. durch höhere Gewalt) resultieren.  

Der Messung werden die in Tabelle 7-3 dargestellten Messgrößen zugrunde gelegt und 
als Messzeitpunkt wird die Schlussrechnungsstellung vereinbart. Die Vergütung der ggf. 
resultierenden Einzelprämie erfolgt mit der Schlusszahlung. 

Die Parteien verpflichten sich zur Einhaltung des in Abbildung 7-2 dargestellten Vorge-
hens zur Anzeige von Behinderungen und zur Abstimmung daraus resultierender Kom-
pensationsmaßnahmen. Falls die tatsächlich angefallenen Kosten für gemäß dem o. g. 
Verfahren abgestimmte Kompensationsmaßnahmen des GU höher sind als die erlangte 
Einzelprämie, ist die Differenz vom Bauherrn nachträglich wie reguläre Ansprüche aus 
Beschleunigungsanordnungen zu vergüten. 

Berücksichtigung des BPQ-Indikators 2: Verzugsfreie Einhaltung von (Zwischen-) 
Terminen 

Die Parteien vereinbaren eine maximale Einzelprämie in Höhe von 40.000 € für die ver-
zugsfreie Einhaltung von zwei nachfolgend beschriebenen Zwischenterminen sowie des 
Gesamtfertigstellungstermins. Die maximale Einzelprämie verteilt sich dabei auf die drei 
im Bauzeitenplan konkretisierten (Zwischen-)Termine wie nachfolgend aufgeführt: 

− Fertigstellung Rohbau aller Geschosse (Vertragsfrist): 20 % der maximalen Ein-
zelprämie; 

− Gebäude regendicht (Kontrollfrist): 20 % der maximalen Einzelprämie; 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen (Vertragsfrist): 

60 % der maximalen Einzelprämie. 

Bezogen auf die o. g. maximal erreichbare Einzelprämienhöhe resultieren daraus die in 
Tabelle 8-2 aufgeführten terminbezogenen Prämienhöhen. 
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Tabelle 8-2: Aufteilung der maximalen Einzelprämie zu BPQ-Indikator 2 auf die vereinbar-
ten (Zwischen-)Termine 

Einzuhaltender (Zwischen-)Termin Prämie 

Fertigstellung Rohbau aller Geschosse 20 % von 40.000 € = 8.000 € 

Gebäude regendicht 20 % von 40.000 € = 8.000 € 

Fertigstellung aller [...] Leistungen 60 % von 40.000 € = 24.000 € 

maximal erreichbare Einzelprämie 40.000 € 

   
Die Einhaltung der (Zwischen-)Termine wird jeweils anhand der in Tabelle 7-4 aufge-
führten Messgröße M2.1, basierend auf einem regulär fortgeschriebenen Bauzeitenplan, 
überprüft. Verzugsfreiheit liegt vor, wenn die Messung der Messgröße M2.2 bzw. M2.3 
folgende Ausprägung ergibt: 

− Bezüglich der im Bauzeitenplan vereinbarten Kontrollfristen liegen keine Mah-
nungen des Bauherrn gemäß § 286 Abs. 1 BGB i. V. m. § 5 Abs. 4 VOB/B vor. 

− Bezüglich der vertraglich vereinbarten Vertragsfristen liegen keine In-Verzug-
Setzungen des Bauherrn im Sinne des § 286 Abs. 2 BGB bzw. § 5 Abs. 4 VOB/B 
vor. 

Die Messung der Ausprägungen der o. g. Messgrößen erfolgt jeweils mit der auf die 
Fälligkeit der (Zwischen-)Termine folgenden Abschlagsrechnungsstellung und endet ins-
gesamt mit der Schlussrechnungsstellung. Die Vergütung ggf. resultierender Einzelprä-
mienansprüche erfolgt mit den entsprechenden Abschlagszahlungen bzw. der Schluss-
zahlung. „K.-o.-Kriterien“ gemäß Kapitel 7.4.2.3 werden nicht berücksichtigt. 

Berücksichtigung des BPQ-Indikators 3: Realisierung einer Terminunterschrei-
tung 

Die Parteien vereinbaren in Anlehnung an die in Kapitel 8.2.1 beschriebene Vertrags-
strafenregelung einen Bonus von 10.000 € (das entspricht 0,10 % der Netto-Auftrags-
summe) pro Werktag Unterschreitung des im regulär fortgeschriebenen Bauzeitenplan 
vorgesehenen Fertigstellungstermins für sämtliche durch den GU zu erbringenden Leis-
tungen (M3.1), sofern die Ankündigung des neuen Fertigstellungstermins mit mindes-
tens 8 Kalenderwochen Vorlauf erfolgt (M3.2). 

Die Einzelprämienhöhe ist insgesamt begrenzt auf maximal 48.750 €, sodass über rech-
nerisch 4,9 Tage hinausgehende Unterschreitungen des vorgesehenen Fertigstellungs-
termins keine weitere Erhöhung des Prämienanspruchs bedingen.  

Als Mess- bzw. Vergütungszeitpunkt wird die Schlussrechnungsstellung bzw. -zahlung 
vereinbart. 
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Berücksichtigung des BPQ-Indikators 4: Einhaltbare Entscheidungsfristen 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 22.500 € für eine angemessene 
Gestaltung des Bemusterungsverfahrens durch den GU bzgl. folgender NU-Leistungen: 

− NU 1:  Bodenbeläge, 

− NU 2:  Elektroinstallationen. 

Oben genannte Angemessenheit liegt vor, wenn die Messung der in Tabelle 7-8 darge-
stellten Messgrößen folgende Ausprägungen ergibt: 

− Dem Bemusterungsprozess lag ein vollständiger Bemusterungs-/Entscheidungs-
terminplan zugrunde (M4.1) und 

− alle Ist-Entscheidungsfristen waren mindestens zwei Wochen lang (M4.2) und 
− die in der Bemusterungsliste vorgesehenen Musterarten standen zu allen Be-

musterungsterminen vollständig zur Verfügung (M4.3). 

Die Messung erfolgt mit der ersten Abschlagsrechnungsstellung nach dem Ablauf der 
letzten Entscheidungsfrist, die Vergütung der ggf. resultierenden Einzelprämie mit der 
entsprechenden Abschlagszahlung. 

Berücksichtigung des BPQ-Indikators 5: Frühzeitige Mängelfreiheit 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 20.000 € für die frühzeitige 
Mängelfreiheit bzgl. aller vom GU geschuldeten Leistungen. Gewährleistungsmängel 
werden dabei nicht betrachtet. 

Frühzeitigkeit im Sinne des betrachteten Indikators liegt vor, wenn entweder 

− zum Zeitpunkt der Abnahme (M5.1) oder 
− zum nachfolgend definierten Messzeitpunkt (M5.2) 

Mängelfreiheit vorliegt. Der Messzeitpunkt wird auf 25 Kalendertage nach dem Zugang 
der Schlussrechnung beim Bauherrn terminiert. Die Vergütung der ggf. resultierenden 
Einzelprämie erfolgt mit der Schlusszahlung. 

Berücksichtigung des BPQ-Indikators 6: Vollständige Dokumentation 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 22.500 € für die Vollständigkeit 
der in Kapitel 7.3.6.2 aufgeführten Dokumentationsunterlagen zum Zeitpunkt der Ab-
nahme (M6). Bei nachweislicher Vollständigkeit der Unterlagen erfolgt die Vergütung der 
o. g. Einzelprämie mit der Schlusszahlung. 
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8.2.3 Resultierende Mess- und Prämienvergütungszeitpunkte 

Basierend auf den in Kapitel 8.2.2 beschriebenen Vereinbarungen ergeben sich in zeit-
licher Messreihenfolge die in Tabelle 8-3 dargestellten Mess- und potenziellen Prämien-
vergütungszeitpunkte. 

Tabelle 8-3: Mess- und Vergütungszeitpunkte der Einzelprämien im Anwendungsbeispiel 

BPQ-
Indikator Messzeitpunkt(e) Vergütungszeitpunkt(e) 

4 − die erste Abschlagsrechnungsstel-
lung nach Ablauf der letzten Ent-
scheidungsfrist 

− die auf den Messzeitpunkt folgende 
Abschlagszahlung 

2 − alle auf die Fälligkeit eines Zwi-
schentermins folgenden Ab-
schlagsrechnungsstellungen und 

− die Schlussrechnungsstellung 

− alle auf die Messzeitpunkte folgen-
den Abschlagszahlungen und 

− die Schlusszahlung 

1 

− die Schlussrechnungsstellung 

− die Schlusszahlung 

3 

6 

5 − der Zeitpunkt der Abnahme oder 
− 25 Kalendertage nach dem Zugang 

der Schlussrechnung beim Bau-
herrn 

8.2.4 Messung der Bauprozessqualität und Ermittlung daraus resultie-
render Einzelprämienansprüche  

Die nachfolgend beschriebenen Ausprägungen der Messgrößen stellen lediglich ein 
mögliches realitätsnahes Szenario dar, das zur Veranschaulichung der zur Prämiener-
mittlung notwendigen Vorgehensweisen gewählt wurde. Die Übertragung auf im Prinzip 
unendlich viele andere Szenarien bleibt an dieser Stelle dem Leser überlassen. 

Messzeitpunkt 1: Erste Abschlagsrechnungsstellung nach Ablauf der letzten Ent-
scheidungsfrist 

Die letzte Entscheidungsfrist des Bauherrn endet mit KW 29 im Juli 2020. Zu diesem 
Zeitpunkt liegt der in Tabelle 7-6 dargestellte Entscheidungs-/Bemusterungsterminplan 
und die in Tabelle 7-7 dargestellte Bemusterungsliste vor. Die Messung der Ausprägun-
gen der Messgrößen M4.1 bis M4.3 liefert das in Tabelle 8-4 dargestellte Ergebnis. 
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Tabelle 8-4: Gemessene Ausprägungen der Messgrößen des BPQ-Indikators 4 

Messgrößen Gemessene Ausprägung 

M4.1 Vollständigkeit des Bemusterungs-/Entschei-
dungsterminplans hinsichtlich der verbindlichen Ver-
einbarung aller durchzuführenden Bemusterungster-
mine und einzuhaltenden Entscheidungsfristen 

✓ vollständig 

M4.2 Ist-Entscheidungsfristen im Vergleich zu vereinbar-
ten Mindest-Entscheidungsfristen 

✓ Mindestfristen wurden 
durchgängig eingehalten 
 

M4.3 zu Bemusterungsterminen zur Verfügung stehende 
Musterarten im Vergleich zu in der Bemusterungsliste 
vorgesehenen Musterarten 

✓ vorgesehene Musterar-
ten standen zu allen Be-
musterungsterminen 
vollständig zur Verfü-
gung 

   

Prämienvergütungszeitpunkt 1: Auf Messzeitpunkt 1 folgende Abschlagszahlung 

Die unmittelbar auf den Messzeitpunkt 1 folgende Abschlagsrechnung Ende Juli beauf-
schlagt der GU aufgrund der gemessenen, im Sinne des Bauherrn positiv ausfallenden 
Ausprägungen der Messgrößen mit der zu BPQ-Indikator 4 vereinbarten Einzelprämie 
in Höhe von 22.500 €. 

Messzeitpunkt 2: Abschlagsrechnungsstellung nach dem ersten prämienrelevan-
ten Zwischentermin 

Im Rahmen der Abschlagsrechnungsstellung zum Monatsende August liefert die Mes-
sung des Ist-Zwischentermins Fertigstellung Rohbau aller Geschosse (Vertragsfrist) die 
in Tabelle 8-5 dargestellten Ausprägungen der relevanten Messgrößen. 

Tabelle 8-5: Gemessene Ausprägungen der Messgrößen des BPQ-Indikators 2 zum ersten 
prämienrelevanten Zwischentermin 

Messgrößen Gemessene Ausprägung 

M2.1 Ist-Zwischentermin im Vergleich zum Soll-Zwi-
schentermin im regulär fortgeschriebenen Bau-
zeitenplan 

✓ Ist entspricht Soll 

M2.3 In-Verzug-Setzung(en), die zu erbringenden Leis-
tungen innerhalb der betrachteten Vertragsfrist be-
treffend 

✓ liegen nicht vor 
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Prämienvergütungszeitpunkt 2: Auf Messzeitpunkt 2 folgende Abschlagszahlung 

Die unmittelbar auf den Messzeitpunkt 2 folgende Abschlagsrechnung beaufschlagt der 
GU aufgrund der gemessenen, im Sinne des Bauherrn positiv ausfallenden Ausprägun-
gen der Messgrößen mit dem vereinbarten Anteil der Einzelprämie zu BPQ-Indikator 2 
in Höhe von 8.000 €. 

Messzeitpunkt 3: Abschlagsrechnungsstellung nach dem zweiten prämienrele-
vanten Zwischentermin 

Im Rahmen der Abschlagsrechnungsstellung zum Monatsende Oktober liefert die Mes-
sung des Ist-Zwischentermins Gebäude regendicht (Kontrollfrist) die in Tabelle 8-6 dar-
gestellten Ausprägungen der relevanten Messgrößen. 

Tabelle 8-6: Gemessene Ausprägungen der Messgrößen des BPQ-Indikators 2 zum 
zweiten prämienrelevanten Zwischentermin 

Messgrößen Gemessene Ausprägung 

M2.1 Ist-Zwischentermin im Vergleich zum Soll-Zwi-
schentermin im regulär fortgeschriebenen Bau-
zeitenplan 

✓ Ist entspricht Soll 

M2.2 Mahnung(en), die zu erbringenden Leistungen in-
nerhalb der betrachteten Kontrollfrist betreffend 

 liegen vor 

   

Prämienvergütungszeitpunkt 3: Auf Messzeitpunkt 3 folgende Abschlagszahlung 

Aus den gemessenen Ausprägungen von M2.1 und M2.2 resultiert kein Einzelprämien-
anspruch für den Zwischentermin Gebäude regendicht aus BPQ-Indikator 2, da der Ter-
min zwar eingehalten wurde, es aufgrund von GU-seitig zu vertretenden Ablaufstörun-
gen während der Bauausführung jedoch zu bauherrenseitig als notwendig erachteten 
Mahnungen an den GU kam. Die auf den Messzeitpunkt 3 folgende Abschlagszahlung 
erfolgt daher in regulärer Höhe ohne Berücksichtigung eines Einzelprämienanteils. 

Messzeitpunkt 4: Schlussrechnungsstellung 

Zum Zeitpunkt der Schlussrechnungsstellung wird die exakte Einhaltung des für den 
28.02.2021 vorgesehenen Termins Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden 
Leistungen (Vertragsfrist) festgestellt.  

Die Ausprägungen der Messgrößen der BPQ-Indikatoren 2, 3 und 6 können ohne eine 
Überprüfung anderer Betrachtungsgegenstände direkt gemessen werden und weisen 
die in Tabelle 8-7 dargestellten Ausprägungen auf. 
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Tabelle 8-7: Gemessene Ausprägungen der Messgrößen der BPQ-Indikatoren 2 (zum 
dritten prämienrelevanten Zwischentermin), 3 und 6 

Messgrößen Gemessene Ausprägung 

M2.1 Ist-Zwischentermin im Vergleich zum Soll-Zwi-
schentermin im regulär fortgeschriebenen Bau-
zeitenplan 

✓ Ist entspricht Soll 

M2.3 In-Verzug-Setzung(en), die zu erbringenden Leis-
tungen innerhalb der betrachteten Vertragsfrist be-
treffend 

✓ liegen nicht vor 

M3.1 Ist-Fertigstellungstermin im Vergleich zum Soll-
Fertigstellungstermin im regulär fortgeschriebenen 
Bauzeitenplan 

 Ist entspricht Soll 

M3.2 Ist-Vorlauffrist zwischen dem neuen, vorzeitigen 
Fertigstellungstermin und dessen Ankündigung im 
Vergleich zur vereinbarten Mindestvorlauffrist 

 nicht gegeben, da keine 
Unterschreitung des Ter-
mins 

M6 Vollständigkeit der Dokumentationsunterlagen 
zu einem definierten Zeitpunkt 

✓ nachgewiesen 

   
Zur Ermittlung eines ggf. aus der vereinbarten Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 1 resul-
tierenden Einzelprämienanspruchs rekonstruiert der GU folgende Situation: 

Aufgrund extrem starker und langanhaltender Regenfälle während der Rohbauarbeiten 
mussten die Arbeiten auf der Baustelle für mehr Tage eingestellt werden, als gemäß 
einer entsprechenden bauvertraglichen Vereinbarung zumutbar ist. Der GU hat diese 
Behinderung zunächst dem Risikobereich C zugeordnet und anschließend mit der Auf-
forderung, an einer gemeinsamen Abstimmung bzgl. ggf. zu treffender Kompensations-
maßnahmen mitzuwirken, ordnungsgemäß gegenüber dem Bauherrn angezeigt.489 Da 
die Behinderung den vom GU selbst ausgeführten Teil der geschuldeten Leistung betraf, 
einigten sich die Parteien auf eine kurzfristige Erhöhung der Anzahl der Mitarbeiter des 
GU auf der Baustelle, sobald die Witterung dies zuließe. Da diese Behinderungsanzeige 
unstrittig und aus objektiver Bauherrensicht GU-seitige Kompensationsmaßnahmen er-
forderte, liefert die Messung von M1.1 und M1.2 die in Tabelle 8-8 dargestellten Ausprä-
gungen. 

  

 
489  Vorgehen gemäß Abbildung 7-2. 
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Tabelle 8-8: Gemessene Ausprägungen der Messgrößen des BPQ-Indikators 1 

Messgrößen Gemessene Ausprägung 

M1.1 Ist-Fertigstellungstermin im Vergleich zum Soll-
Fertigstellungstermin im Bauzeitenplan, fortge-
schrieben um Ausführungsfristverlängerungen aus 
vertragskonformem Handeln des Bauherrn 

✓ Ist entspricht Soll 

M1.2 objektive Behinderungsanzeige(n), die Kompen-
sationsmaßnahmen erfordern und aus vertragswid-
rigem Verhalten des Bauherrn oder aus dem neu-
tralen Risikobereich resultieren 

✓ liegen vor 

   

Messzeitpunkt 5: Zeitpunkt der Abnahme oder 25 Kalendertage nach dem Zugang 
der Schlussrechnung beim Bauherrn 

Da zum Zeitpunkt der Abnahme keine Mängelfreiheit vorliegt, ist der mit BPQ-Indikator 
5 vereinbarte Messzeitpunkt 25 Kalendertage nach dem Zugang der Schlussrechnung 
beim Bauherrn für die Ermittlung eines daraus ggf. resultierenden Prämienanspruchs 
maßgebend. Eine zu diesem Zeitpunkt durchgeführte Nachbegehung zur Kontrolle der 
Mängelbeseitigung liefert die in Tabelle 8-9 dargestellte Ausprägung von M5.2. 

Tabelle 8-9: Gemessene Ausprägung der Messgröße des BPQ-Indikators 5 

Messgröße Gemessene Ausprägung 

M5.2 Mängelfreiheit zum Messzeitpunkt  liegt nicht vor 
   

Prämienvergütungszeitpunkt 4: Schlusszahlung 

Aufgrund der aus Bauherrensicht positiven Ausprägungen von M2.1 und M2.3 resultiert 
der anteilige Einzelprämienanspruch des GU in Höhe von 24.000 € aus der Bonusfunk-
tion zu BPQ-Indikator 2. Auch die gemessenen Ausprägungen von M1.1, M1.2 und M6 
führen zu jeweiligen Einzelprämienansprüchen des GU in Höhe von 146.250 € aus der 
Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 1 und 22.500 € bzgl. BPQ-Indikator 6. 

Aus der vereinbarten Bonusfunktion zu BPQ-Indikator 3 resultiert hingegen aufgrund der 
exakten Einhaltung des Fertigstellungstermins – die Ausprägung der Messgröße M3.1 
ist maßgebend – kein Einzelprämienanspruch des GU. Ebenso liefert die Messung von 
M5.2 keinen Anspruch auf die mit BPQ-Indikator 5 vereinbarte Einzelprämie. 

Insgesamt ergibt sich damit ein mit der Schlusszahlung zu vergütender Prämienan-
spruch des GU in Höhe von 192.750 €. 
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8.2.5 Insgesamt resultierender Vergütungsanspruch des GU und Erwei-
terung des Beispiels um indirekte Malus-Regelung 

Die resultierenden und in Kapitel 8.2.4 beschriebenen Einzelprämienansprüche zu den 
Vergütungszeitpunkten 1, 2 und 4 ergeben in Summe einen Prämienanspruch des GU 
in Höhe von 223.250 €. Tabelle 8-10 stellt diese Ermittlung zusammenfassend dar. 

Tabelle 8-10: Resultierender Prämienanspruch des GU im Anwendungsbeispiel 

Indikatorenbezogene Ermittlung des Prämienanspruchs Prämienhöhe 

A-Indikatoren   

BPQ-Indikator 1 300.000 € * 65 % * 3/4 = 146.250 € 

BPQ-Indikator 3 300.000 € * 65 % * 1/4 = 48.750 € 

B-Indikatoren   

BPQ-Indikator 2 

300.000 € * 20 % * 2/3 * 20 % = 8.000 € 

300.000 € * 20 % * 2/3 * 20 % = 8.000 € 

300.000 € * 20 % * 2/3 * 60 % = 24.000 € 

BPQ-Indikator 5 300.000 € * 20 % * 1/3 = 20.000 € 

C-Indikatoren   

BPQ-Indikator 4 300.000 € * 15 % * 1/2 = 22.500 € 

BPQ-Indikator 6 300.000 € * 15 % * 1/2 = 22.500 € 

 Prämienanspruch insgesamt 223.250 € 

   
Da eine Veränderung der Abrechnungssumme gegenüber der in Kapitel 8.2.1 beschrie-
benen Auftragssumme aufgrund der Pauschalierung der Einzelprämiensumme keinen 
Einfluss auf die Anwendung des Prämiensystems besitzt, wird vereinfachend davon aus-
gegangen, dass Abrechnungs- und Auftragssumme gleich hoch sind. Der insgesamt re-
sultierende Vergütungsanspruch des GU inkl. der erlangten Prämie beläuft sich im be-
schriebenen Anwendungsbeispiel somit auf 

10.000.000 € + 223.250 € = 𝟏𝟎. 𝟐𝟐𝟑. 𝟐𝟓𝟎 €. 

Abbildung 8-3 zeigt die Zusammensetzung des resultierenden Gesamtvergütungsan-
spruchs des GU in der linken Säule grafisch auf. Gleichzeitig ist dabei zu erkennen, dass 
im beschriebenen Anwendungsbeispiel im Worst Case (schlechtestmöglicher Fall; kein 
Prämienanspruch des GU) ein Vergütungsanspruch über die vollständige Abrechnungs-
summe von 10 Mio. € und im Best Case (bestmöglicher Fall; Prämienanspruch in Höhe 
der maximal erreichbaren Einzelprämiensumme) von 10,3 Mio. € bestanden hätte. 
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Die rechte Säule in Abbildung 8-3 zeigt eine Erweiterungsmöglichkeit des beschriebenen 
Anwendungsbeispiels um einen indirekten Malus gemäß Kapitel 7.6.1 durch die Berück-
sichtigung eines Nachlasses innerhalb der Prämienvereinbarung. Unter ansonsten glei-
chen Rahmenbedingungen einigen sich Bauherr und GU in diesem Fall im Sinne eines 
partnerschaftlichen Entgegenkommens im Zuge der Vertragsverhandlungen auf 1 % 
Nachlass bezogen auf die Auftragssumme490 (100.000 €), den der GU gewährt, sofern 
der Bauherr im Gegenzug bereit ist, das in Kapitel 8.2.2 beschriebene Prämiensystem 
zu vereinbaren. Im Kontext der in Kapitel 3.3.3 beschriebenen Charakteristika von PA-
Beziehungen betrachtet, stellt diese Vereinbarung – die Attraktivität des Prämiensys-
tems aus GU-Sicht vorausgesetzt – einen geeigneten Ansatz dar, divergierende Nutzen- 
bzw. Zielvorstellungen anzugleichen, denn: Da die Einzelprämiensumme von 3 % bezo-
gen auf die Auftragssumme den gewährten Nachlass deutlich überschreitet, besteht für 
den GU die Möglichkeit zur Überkompensation seines gewährten Nachlasses und damit 
ein Anreiz, die bauherrenseitigen Ziele bzgl. der Bauprozessqualität zu verfolgen.491 

Der insgesamt resultierende Vergütungsanspruch des GU inkl. der erlangten Prämie be-
läuft sich im um die indirekte Malus-Regelung erweiterten Anwendungsbeispiel somit auf 

10.000.000 € − 100.000 € + 223.250 € = 𝟏𝟎. 𝟏𝟐𝟑. 𝟐𝟓𝟎 €. 

Im Best Case hätte der GU dabei einen Vergütungsanspruch von 10,2 Mio. € erlangen 
können, im Worst Case hätte ein GU-seitiger Vergütungsanspruch über die Abrech-
nungssumme abzüglich des Nachlasses, also in Höhe von 9,9 Mio. €, bestanden. 

 

 
490  Gemäß Kapitel 8.1.1. 
491  Vgl. auch rechte Säule in Abbildung 7-12. 
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Abbildung 8-3: Resultierende Vergütungsansprüche des GU im Anwendungsbeispiel492 

 
492  Die Kostengruppen und die Prämien als Anteile am Gesamtvergütungsanspruch sind zugunsten 

einer anschaulichen Darstellung nicht maßstäblich abgebildet. 
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9 Fazit und Ausblick 

9.1 Zusammenfassung und Resümee 

Der Abschluss eines Bauvertrags löst als Werkvertrag – anders als beispielsweise der 
Kaufvertrag – den Herstellungsprozess des Produktes Bauwerk erst aus (vgl. Kapitel 2). 
Durch den werkvertraglichen Grundsatz Leistung gegen Vergütung rückt dieser Herstel-
lungsprozess bei der Vergütungsermittlung in den Hintergrund und die in aller Regel 
divergierenden Zielvorstellungen der Bauvertragsparteien führen zu systemimmanen-
tem Konfliktpotenzial. 

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht kann dieses Konfliktpotenzial durch die Gestal-
tung von Anreizverträgen gemindert werden (vgl. Kapitel 3). In der internationalen Praxis 
bereits bestehende Vergütungsmodelle für Bauleistungen, die eine monetäre Anreizsys-
tematik beinhalten, zielen zwar auf eine derartige Minderung ab, fokussieren dabei je-
doch nicht den o. g. Herstellungsprozess (Kapitel 4). Auch eine Analyse des Stands der 
nationalen und internationalen Forschung liefert im Hinblick auf das innerhalb der vorlie-
genden Arbeit betrachtete Bauvertragsverhältnis zwischen Bauherr und GU keine kon-
kreten Ansätze zur monetären Berücksichtigung der Qualität dieses Herstellungsprozes-
ses (Kapitel 5). Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse einer im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit durchgeführten empirischen Studie mit Praxisvertretern der deutschen Bau-
wirtschaft, dass weder die o. g. international bereits bestehenden Vergütungsmodelle 
noch die Erkenntnisse der aktuellen Forschung die Bauprojektabwicklung hierzulande 
bislang nennenswert beeinflussen bzw. größtenteils überhaupt tangieren (Kapitel 6). 

Vor diesem Hintergrund setzt der Transferteil der vorliegenden Arbeit an: Kapitel 7 liefert 
ein modulares Prämiensystem zur Anwendung im bilateralen Bauvertrag zwischen Bau-
herr und GU. Basierend auf grundsätzlichen organisationstheoretischen Prinzipien und 
konkreten Anforderungen der nationalen Praxis integriert es dabei die Qualität des Her-
stellungsprozesses eines Bauwerks als Bauprozessqualität in konventionelle Vergü-
tungsstrukturen. Dass Bauprozessqualität, die vor allem von Management- und Koordi-
nationskompetenzen des GU abhängig ist, als operationales Bauherrenziel messbar und 
damit auch monetär bewertbar ist, wird anhand konkreter Indikatoren und Bonusfunkti-
onen aufgezeigt. Ergänzt um anwendungsbezogene Handlungsempfehlungen liefert ein 
umfangreiches Anwendungsbeispiel darüber hinaus ausformulierte Beispiele zur kon-
kreten bauvertraglichen Berücksichtigung des Prämiensystems (Kapitel 8). 

Resümierend ist festzuhalten, dass insbesondere der Transferteil der vorliegenden Ar-
beit durch die Kombination der in die Forschungsmethodik integrierten Validierung mit 
dem konkreten Anwendungsbeispiel die Anwendbarkeit des entwickelten Prämiensys-
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tems aufzeigt. Das Prämiensystem – insbesondere in der im Anwendungsbeispiel be-
schriebenen Ausprägung – ist dabei keinesfalls als statisches Forschungsergebnis der 
vorliegenden Arbeit zu verstehen, sondern soll dem kompetenten Anwender vielmehr 
eine projektspezifisch anpassbare Gestaltungsgrundlage bieten, um die Implementie-
rung anreizorientierter Vergütungssystematiken als Lösungsansatz für resultierende 
Konflikte aus divergierenden Interessen und opportunistischem Verhalten der Bauver-
tragsparteien in der Praxis zu unterstützen. Eine durch den Anwender eigenständige 
Ergänzung um die vorgestellten und im Rahmen der Synopsen in Tabelle 4-10 und Ta-
belle 5-5 bzw. der zusammenfassenden Bewertung in Kapitel 5.4 als kompatibel erach-
teten Elemente bereits bestehender Modelle bzw. Ansätze nationaler und internationaler 
Forschungsarbeiten soll dabei ausdrücklich nicht ausgeschlossen sein. 

9.2 Ausblick 

Über die in Kapitel 9.1 zusammengefassten Ergebnisse hinaus initiiert die vorliegende 
Arbeit aus Sicht der Verfasserin insbesondere in den drei folgenden Bereichen zukünfti-
gen Forschungsbedarf: 

− Wissenschaftliche Untersuchung und qualitative Auswertung zukünftig abgewi-
ckelter nationaler Bauprojekte, die das entwickelte Prämiensystem oder ähnliche 
anreizorientierte Vereinbarungen anwenden 
Von besonderer Relevanz ist dabei die Fragestellung, ob und inwiefern aus der 
Anwendung bzw. durch die damit beabsichtigte Förderung eines partnerschaftli-
chen Entgegenkommens der Bauvertragsparteien untereinander eine Reduktion 
von projektbezogenen Nachtragsvolumina und „Streitkosten“ resultiert. Basie-
rend auf z. B. aus Projektevaluierungen bzw. (Reaktions-)Kontrollen im Sinne der 
Organisationstheorie gewonnenen diesbezüglichen Erkenntnissen kann damit in 
Forschung und Praxis ein Verbesserungsprozess hinsichtlich der konkreten Aus-
gestaltung des Prämiensystems, insbesondere bezogen auf die Prämienhöhe, 
angestoßen werden, der bei Bedarf um juristische Konkretisierungen ergänzt 
werden kann. 

− Konkrete Ausgestaltung der entwickelten Vergütungssystematik in Mehrpartei-
enverträgen 
Neben der Fragestellung, wie transparente und faire Prämienvereinbarungen, 
die mehr als zwei Vertragsparteien umfassen, zu gestalten sind, können IPD-
Modelle, insbesondere wegen ihrer Ausrichtung auf Lean-Construction-Prinzi-
pien und der damit beabsichtigten Erhöhung der Wertsteigerung für den Kunden, 
hinsichtlich ggf. bestehender Möglichkeiten zur deutlicheren Incentivierung durch 
höhere Prämien sowie hinsichtlich der Berücksichtigung weiterer „Lean-basier-
ter“ Messgrößen bzw. Indikatoren untersucht werden.  
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− Verknüpfung des entwickelten Prämiensystems oder ähnlicher anreizorientierter 
Vereinbarungen mit der Anwendung der Building-Information-Modeling-Methode 
Vor allem im Rahmen zukünftiger Forschungsarbeiten an der Schnittstelle zwi-
schen Baubetriebswirtschaft und Bauinformatik ist die bereits grundsätzlich vor-
handene Kompatibilität des entwickelten Prämiensystems mit mehrdimensiona-
len, virtuellen Bauwerksmodellen, IT-gestützter Terminplanung sowie einem di-
gitalen Mängel- und Dokumentenmanagement zu konkretisieren und hinsichtlich 
daraus resultierender, zusätzlich möglicher BPQ-Indikatoren und Messinstru-
mente zu untersuchen. 
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Anhang 

A.1 Leitfaden zum Experteninterview 

I Einleitende Fragestellungen 

I.1 Welche Vertragsarten würden Sie für die Projekte, an denen Sie regelmäßig 
beteiligt sind, als die „gängigsten“ einstufen, vor allem in Bezug auf die dort 
geregelte Vergütung? 

I.2 In welchen Unternehmereinsatzformen treten Sie / Ihre Vertragspartner / die 
Hauptakteure der Projekte, an denen Sie beteiligt sind, am häufigsten auf? 

 

II Fragestellungen zum Stand der Praxis hinsichtlich anreizorientierter Ver-
gütungsmodelle in der Bauwirtschaft 

II.1 Haben Sie bereits praktische Erfahrungen mit anreizorientierten Vergütungs-
modellen gesammelt? 

z. B. Garantierter-Maximalpreis, New Engineering Contract, Project Alliancing, 
Cost-plus-Fee o. Ä. 

Die Fragen II.2 bis II.9 sind nur relevant, sofern die Frage II.1 mit JA beantwortet 
wurde: 

II.2 Waren Sie auftraggeber- oder auftragnehmerseitig beteiligt? 

II.3 Welche Arten von Anreizsystemen wurden dort verwendet? 

II.4 Welche Ziele wurden jeweils innerhalb der Anreizsysteme berücksichtigt?  

z. B. Kosten, Zeit, Qualität oder weitere Ziele 

II.5 Auf welcher Grundlage basierten die Vergütungsregelungen der Projekte mit 
anreizorientierter Vergütung, die Sie bisher abgewickelt haben? 

z. B. EP-Vertrag, Selbstkostenerstattungsvertrag etc. 

II.6 Aus welchen Gründen wurden in diesen Projekten anreizorientierte Vergütun-
gen vereinbart? 

II.7 Wie wurde die anreizorientierte Vergütung vertraglich umgesetzt und welche 
Unternehmereinsatzformen waren beteiligt? 
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II.8 Wie beurteilen Sie die Abwicklung der von Ihnen bisher durchgeführten Pro-
jekte mit anreizorientierter Vergütung? 

z. B. Konflikte bei der Abrechnung der Leistung, Nachtragsvolumen, Zufrieden-
heit der Beteiligten etc. 

II.9 Wie schätzen Sie die Häufigkeit von Projekten mit anreizorientierter Vergütung 
bezogen auf die Gesamtzahl aller Projekte, an deren Abwicklung Sie bisher 
beteiligt waren, ein? 

 

III Fragestellungen zur Gestaltung eines anreizorientierten Vergütungsmo-
dells für die Bauausführung 

  

Allgemein 

III.1 Die Anreizelemente sollen auf ein konventionelles Vergütungsmodell auf-
bauen, z. B. Selbstkostenerstattung + Zuschlag + Bonus/Malus, EP-Vergütung 
+ Bonus/Malus, Pauschalvergütung + Bonus/Malus. 

Welche Vergütungsmodelle würden Sie dazu als geeignet bezeichnen und bei 
welchen Modellen sehen Sie Schwierigkeiten? 

  

Bauherrenziel Kosten im anreizorientierten Vergütungsmodell 

III.2 Wie kann ein Kostenziel sinnvoll festgelegt werden? 

z. B. Vorgabe durch den AG, gemeinsame Erarbeitung durch AG und AN, Er-
gebnis des Wettbewerbs etc. 

III.3 Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in der Aufteilung von sowohl Kostenun-
terschreitungen als auch Kostenüberschreitungen zwischen den Vertragspar-
teien? 

III.4 Sollten Ihrer Meinung nach Kostenüber- bzw. -unterschreitungen nach festen 
oder variablen Aufteilungsverhältnissen zwischen den Vertragspartnern aufge-
teilt werden? 

III.5 Wovon sollten variable Aufteilungsverhältnisse abhängig sein? 

  

Bauherrenziel Zeit im anreizorientierten Vergütungsmodell 

III.6 Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in der Sanktion von Terminüberschrei-
tungen bzw. in Prämien für Terminunterschreitungen? 
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III.7 Welche Termine oder welche Arten von Terminen sollten Ihrer Meinung nach 
für den späteren Vergleich innerhalb der Anreizsystematik festgelegt bzw. ver-
traglich vereinbart werden? 

III.8 Änderungen des Terminplans können sich auch aufgrund externer Einflüsse 
oder bedingt durch den AG ergeben. Eine Fortschreibung des Bauzeitenplans 
ist daher notwendig, um die für den AN tatsächlich erreichbaren Termine zu 
definieren und als neue Vergleichsbasis für die Anreizsystematik heranzuzie-
hen. 

Welche Erfahrungen haben Sie bisher im Zusammenhang mit fortgeschriebe-
nen Plänen bezüglich der Einigung zwischen AG und AN auf neue Termine 
und Fristen gemacht? 

III.9 Nach welchen Kriterien würden Sie eine mögliche Prämienhöhe festlegen? 

  

Integration der Bauprozessqualität in anreizorientierte Vergütungsmodelle 

III.10 Halten Sie die Integration von anderen Zielen als Kosten und Zeit in ein Ver-
gütungsmodell für sinnvoll? Wenn ja: Welche Ziele können Sie sich vorstellen? 

Ein weiteres Ziel (neben Kosten und Zeit), das innerhalb der anreizorientierten Vergü-
tungssystematik berücksichtigt werden kann, ist die Bauprozessqualität. Unter Bau-
prozessqualität soll in diesem Zusammenhang nicht die Produktqualität (z. B. Sicht-
betonqualität) verstanden werden, sondern vielmehr die Qualität von Management-
prozessen (z. B. Ablauf der Bemusterung, Baustellenlogistik, Organisation und Durch-
führung der Abnahme etc.).  

III.11 Wie beurteilen Sie die Bauprozessqualität bezüglich ihrer Relevanz für den 
Projekterfolg? 

III.12 Bewerten Sie die Integration des konkreten Ziels Bauprozessqualität in ein an-
reizorientiertes Vergütungsmodell als sinnvoll? 

III.13 Können Sie sich vorstellen, dass eine aktive Förderung der Bauprozessqualität 
seitens des Auftragnehmers monetär belohnt wird? 

Anhand des oben genannten Beispiels der Baustellenlogistik kann beispiels-
weise in der Nutzung der Logistikeinrichtungen Optimierungspotenzial vorhan-
den sein. Dies kann ausgeschöpft werden, sofern die Unternehmer untereinan-
der Absprachen treffen und die Einrichtungen häufiger gemeinsam nutzen. 
Wird also für eine sinnvolle, gemeinsame Nutzung der Logistikeinrichtungen 
eine Prämie in Aussicht gestellt, so kann dies die Kommunikation der Beteilig-
ten untereinander fördern. 



234   Anhang  

III.14 Können Sie sich vorstellen, dass eine durch den Auftragnehmer herbeigeführte 
Verschlechterung der Bauprozessqualität monetär bestraft wird? 

Anhand des oben genannten Beispiels der Bemusterung könnte beispiels-
weise die Nichteinhaltung der vereinbarten Bemusterungstermine oder auch 
das Fehlen von vereinbarten Musterarten monetär bestraft werden. 

III.15 Halten Sie es für sinnvoll und praktikabel, auch das Verhalten des Auftragge-
bers hinsichtlich der Bauprozessqualität in die Bonus/Malus-Regelungen auf-
zunehmen? 

z. B. Einhaltung von Entscheidungsfristen, Zeitpunkt von Anordnungen etc. 

III.16 Um die Bauprozessqualität messbar machen zu können, werden Indikatoren 
benötigt, mit deren Hilfe eine Beurteilung der Einhaltung der jeweiligen Zielvor-
stellungen möglich ist. 

Welche Leistungsindikatoren zur Messung der Bauprozessqualität können Sie 
sich aus Ihrer bisherigen Erfahrung heraus vorstellen und wie könnte eine kon-
krete Messung dieser Indikatoren Ihrer Meinung nach aussehen? 

 

IV Fragestellungen zum Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis zu anreiz-
orientierten Vergütungsmodellen in der Bauwirtschaft 

IV.1 Bewerten Sie eine Etablierung und Weiterentwicklung anreizorientierter Vergü-
tungsmodelle allgemein als sinnvoll für zukünftige Projekte? 

IV.2 Bewerten Sie Forschungen, die die Entwicklung eines modularen Systems ver-
folgen, als sinnvoll für die zukünftige Praxis? 

Mit „modular“ ist in diesem Zusammenhang ein Konzept gemeint, mit dessen 
Hilfe ein projektspezifisches konventionelles Vergütungsmodell um eine oder 
mehrere anreizorientierte Vergütungsregelungen erweitert werden kann. 

IV.3 Für welche Art von Projekten könnten Sie sich anreizorientierte Vergütungs-
modelle besonders gut vorstellen bzw. bei welcher Art von Projekten sehen Sie 
Schwierigkeiten? 

z. B. hinsichtlich Projektumfang, Auftragsvolumen, Optimierungspotenzial, be-
sonderer Merkmale etc. 

IV.4 Welche Ziele sollten mit einem derartigen Vergütungsmodell Ihrer Meinung 
nach verfolgt werden? 

IV.5 Bei Bezug des anreizorientierten Vergütungsmodells auf mehr als ein Ziel: Wie 
würden Sie die einzelnen Ziele innerhalb der Vergütung zueinander gewich-
ten? 
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IV.6 Welche Obergrenze für einen Bonus bzw. Malus, in [%] bezogen auf die Ange-
botssumme, beurteilen Sie innerhalb der Anreizvergütung als angemessen? 

IV.7 Würden Sie zukünftig ein anreizorientiertes Vergütungsmodell anwenden oder 
dem Entscheidungsträger zur Anwendung empfehlen? Warum bzw. warum 
nicht? 
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A.2 Generalisierte kategorienbezogene Aussagen der in 
Kapitel 6 beschriebenen Interviewserie 
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Tabelle A-1: I Einleitende Fragestellungen 
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Tabelle A-2: II Fragestellungen zum Stand der Praxis hinsichtlich anreizorientierter Ver-
gütungsmodelle in der Bauwirtschaft 
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A.3 Zusammenfassende Darstellung des Erstentwurfs des 
Prämiensystems als Validierungsgegenstand 

Einleitung 

Das im Rahmen der genannten Forschungsarbeit entwickelte Prämiensystem zielt auf 
die Sicherstellung einer hohen GU-seitig zu liefernden Bauprozessqualität durch einen 
vom Bauherrn freiwillig, aber nicht willkürlich in Aussicht gestellten, monetären Bonus 
ab. Zur Vermeidung von Willkür ist eine von beiden Vertragsparteien gleichermaßen 
transparente und nachvollziehbare Ermittlung des Bonusanspruchs notwendig, die in-
nerhalb des entwickelten Prämiensystems durch insgesamt sechs modular anwendbare 
Indikatoren ermöglicht wird. Die BPQ-Indikatoren beziehen sich dabei auf die Qualität 
von GU-seitigen Managementprozessen und umfassen ausdrücklich nicht die Produkt-
qualität der zu erbringenden Bauleistung. Letztere ist durch Normen und Richtlinien so-
wie durch die bauvertragliche Leistungsbeschreibung geregelt und ihre Einhaltung ist 
durch die gesetzlichen Regelungen sowie die Bestimmungen der VOB durchsetzbar.  

Die o. g. Indikatoren sind einzeln oder in Kombination miteinander in Verbindung mit 
einer indikatorenbezogenen Einzelprämienhöhe unter Angabe entsprechender Mess- 
und Vergütungszeitpunkte im Bauvertrag zwischen Bauherr und GU vereinbar. Zusätz-
lich können eine indirekte Malus-Regelung, die einen GU-seitig gewährten Nachlass auf 
die Angebotssumme in die Gesamtprämienhöhe integriert, sowie ein „K.-o.-Kriterium“ 
zur Vermeidung einer Erhöhung der Abrechnungssumme berücksichtigt werden.  

Eine auf partnerschaftlichen Grundgedanken basierende Zusammenarbeit der Beteilig-
ten, eine realistische Kosten- und Terminplanung sowie das Vorhandensein einer bau-
fachlichen Bauherrenkompetenz werden zur Funktionstüchtigkeit des Prämiensystems 
vorausgesetzt. Die Anwendung des Prämiensystems erfordert keine spezifischen Pro-
jektabwicklungs- oder Vertragsmodelle, sondern ergänzt die konventionellen Vergü-
tungsarten von Bauverträgen um eine zusätzliche Vergütungskomponente. 

Die wesentlichen Aspekte der o. g. Indikatoren sind auf den nachfolgenden zwei Seiten 
tabellarisch zusammengestellt. Ein sich daran anschließendes Fallbeispiel verdeutlicht 
die Ausformulierung und konkrete Anwendung des Prämiensystems im Rahmen der 
Bauvertragsgestaltung. 
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Tabelle A-5: Wesentliche Aspekte der BPQ-Indikatoren im Erstentwurf493 

  

 
493  Die Nummerierung der Indikatoren beinhaltet den Buchstaben E für (Erst-)Entwurf, um Verwechs-
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Anwendung der Indikatoren im Rahmen eines Fallbeispiels 

Betrachtet wird ein Hochbauprojekt mit einer Auftragssumme von 8,5 Mio. € netto. Es 
handelt sich dabei um den Neubau eines Bürogebäudes mit einer Bauzeit von 57 Wo-
chen. Der Bauherr unterhält mit einem GU ein bilaterales Bauvertragsverhältnis über die 
schlüsselfertige Erstellung des o. g. Gebäudes, wobei der GU die Rohbauleistungen im 
eigenen Unternehmen erbringt und alle übrigen Leistungen an NU vergibt. 

Im Bauvertrag werden fünf der in Tabelle A-5 aufgeführten Indikatoren zur Messung der 
Bauprozessqualität berücksichtigt und der Bauherr ist bereit, diesbezüglich insgesamt 
eine Prämie in Höhe von 3 % bezogen auf die Auftragssumme zu berücksichtigen. Das 
entspricht einer Gesamtprämienhöhe von 255.000 €. 

Zur Festlegung der indikatorenbezogenen Einzelprämienhöhen führt der Bauherr zu-
nächst einen paarweisen Vergleich mit folgendem Bepunktungsschema durch: Wird der 
Zeilenwert gegenüber dem Spaltenwert als wichtiger erachtet, werden 2 Punkte verge-
ben; wird er als gleichrangig erachtet, wird 1 Punkt vergeben; 0 Punkte werden verge-
ben, wenn er als weniger wichtig erachtet wird. 

Tabelle A-6: Priorisierung der BPQ-Indikatoren im Fallbeispiel 

BPQ-
Indikator 

E1 E2 E3 E4 E5 ∑ 
Gewich-

tung 
Einzelprä-
mienhöhen 

E1 - 2 2 2 1 7 35 % 89.250 € 

E2 0 - 1 1 0 2 10 % 25.500 € 

E3 0 1 - 2 0 3 15 % 38.250 € 

E4 0 1 0 - 1 2 10 % 25.500 € 

E5 1 2 2 1 - 6 30 % 76.500 € 

Gesamt: 20 100 % 255.000 € 

    
Die so errechneten Einzelprämienhöhen werden im Bauvertrag zwischen Bauherr und 
GU mit nachfolgenden Regelungen berücksichtigt: 

BPQ-Indikator E1: Einhaltung des Fertigstellungstermins trotz objektiver 
Behinderungen 

Der im Bauzeitenplan vorgesehene Fertigstellungstermin für sämtliche durch den GU zu 
erbringenden Leistungen ist als Vertragstermin einzuhalten. Die genannte Leistung gilt 
als fertiggestellt, sobald die Abnahmereife vorliegt. 
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Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von maximal 89.250 € für den Fall, 
dass der im Bauzeitenplan vorgesehene oder aufgrund von Anordnungen des AG ord-
nungsgemäß fortgeschriebene o. g. Fertigstellungstermin eingehalten wird, obwohl eine 
oder mehrere objektive Behinderungsanzeigen vorliegen oder eine oder mehrere offen-
kundige Behinderungen aufgetreten sind, die aus vertragswidrigem Verhalten des Bau-
herrn oder dem neutralen Risikobereich (gemäß § 6 Abs. 2 Nr. 1 lit. b und c VOB/B z. B. 
durch höhere Gewalt) resultieren.  

Sofern die durch den GU kompensierten Behinderungen ausschließlich aus vertragswid-
rigem Verhalten des Bauherrn resultieren, kann der GU im Rahmen der Schlussrech-
nungsstellung einen Bonus von 80 % bezogen auf die o. g. Einzelprämienhöhe gegen-
über dem Bauherrn geltend machen. Resultiert mindestens eine der durch den GU kom-
pensierten Behinderungen aus dem neutralen Risikobereich, kann dieser im Rahmen 
der Schlussrechnungsstellung die vollständige Höhe der o. g. Einzelprämie gegenüber 
dem Bauherrn geltend machen. 

Beschleunigungsmaßnahmen des GU, die zum Erlangen einer Prämie aus BPQ-Indika-
tor 1 führen, bedürfen keiner expliziten Anordnung des Bauherrn und lösen keine über 
die Prämienhöhe hinausgehenden Ansprüche des GU gegenüber dem Bauherrn in Ver-
bindung mit einer Geschäftsführung ohne Auftrag aus. 

BPQ-Indikator E2: Verzugsfreie Einhaltung von (Zwischen-)Terminen 

Die Parteien vereinbaren eine maximale Einzelprämie in Höhe von 25.500 € für die ver-
zugsfreie Einhaltung von Zwischenterminen bzw. Einzelfristen. Verzugsfreiheit liegt vor, 
wenn 

− bezüglich der im Bauzeitenplan vereinbarten Kontrollfristen keine Mahnungen 
des Bauherrn (gemäß § 286 Abs. 1 BGB) vorliegen und 

− bezüglich der vertraglich vereinbarten Vertragsfristen keine In-Verzug-Setzun-
gen des Bauherrn (im Sinne des § 286 Abs. 2 BGB) vorliegen. 

Eine Messung und monetäre Bewertung der Verzugsfreiheit erfolgt für die Termine 

− Fertigstellung Rohbau (Vertragsfrist), 
− Gebäude regendicht (Kontrollfrist) und 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen (Vertragsfrist) 

jeweils mit der auf die Fälligkeit der Termine folgenden Abschlagsrechnungsstellung und 
endet insgesamt mit der Schlussrechnungsstellung. 

Liegt für einen oder mehrere der o. g. Termine Verzugsfreiheit bei gleichzeitiger, am 
Bauzeitenplan gemessener Termineinhaltung vor, resultieren folgende Bonusansprüche 
des GU: 
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− Fertigstellung Rohbau: 50 % der o. g. max. Einzelprämie; 
− Gebäude regendicht: 10 % der o. g. max. Einzelprämie; 
− Fertigstellung aller durch den GU zu erbringenden Leistungen: 40 % der o. g. 

max. Einzelprämie. 

Bemessungsgrundlage für die Termineinhaltung ist ein um ggf. geltend gemachte Frist-
verlängerungen wegen Behinderungen des GU fortgeschriebener Bauzeitenplan. 

BPQ-Indikator E3: Realisierung einer Terminunterschreitung 

Die Parteien vereinbaren einen Bonus in Höhe von 4.250 € pro Woche Unterschreitung 
des im Bauzeitenplan vorgesehenen Fertigstellungstermins für sämtliche durch den GU 
zu erbringenden Leistungen. 

Die Einzelprämienhöhe ist insgesamt begrenzt auf maximal 38.250 €, sodass über 9 Wo-
chen hinausgehende Unterschreitungen des vorgesehenen Fertigstellungstermins keine 
weitere Erhöhung des Prämienanspruchs bedingen. Die Woche als Abrechnungseinheit 
umfasst sieben Kalendertage, wobei nur ganze Wochen abgerechnet werden können.  

Bemessungsgrundlage ist ein um ggf. geltend gemachte Fristverlängerungen wegen Be-
hinderungen des GU fortgeschriebener Bauzeitenplan. 

BPQ-Indikator E4: Einhaltbare Entscheidungsfristen 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 25.500 € für eine angemessene 
Gestaltung des Bemusterungsverfahrens durch den GU bzgl. folgender NU-Leistungen: 

− NU 1: Bodenbeläge, 
− NU 2: Elektroinstallationen. 

Oben genannte Angemessenheit liegt vor, wenn folgende Anforderungen erfüllt sind: 

1. Der Bauherr besitzt Kenntnis über die Entscheidungsfristen. 
2. Die Längen der Entscheidungsfristen betragen mindestens zwei Wochen. 
3. Der Bauherr besitzt Kenntnis über die Bemusterungstermine. 
4. Die Bemusterungstermine sind inhaltlich so gestaltet, dass dem Bauherrn an-

hand der präsentierten Muster eine Entscheidung möglich ist. 

Bemessungsgrundlage für die unter 1. bis 3. genannten Anforderungen ist ein in Ergän-
zung zum Bauzeitenplan als Vertragsterminplan vereinbarter Bemusterungs-/Entschei-
dungsterminplan494. 

 
494  Im Rahmen der Validierung wurde an dieser Stelle Tabelle 7-6 diskutiert. 
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Bemessungsgrundlage für die unter 4. aufgeführte Anforderung ist eine ebenfalls ergän-
zend vereinbarte Bemusterungsliste495. 

BPQ-Indikator E5: Kontinuierliche Mängelbeseitigung 

Die Parteien vereinbaren eine Einzelprämie in Höhe von 76.500 € für einen kontinuierli-
chen Mängelbeseitigungsprozess bzgl. aller durch den Bauherrn gegenüber dem GU 
gerügter Mängel. Gewährleistungsmängel werden dabei nicht betrachtet. 

Kontinuität im Sinne der o. g. Einzelprämie liegt vor, wenn zum Zeitpunkt der Endab-
nahme 25 % und zum Zeitpunkt der Schlusszahlung 80 % aller gerügten Mängel beho-
ben worden sind. 

Die Vergütung der Prämie erfolgt bei Erfüllung o. g. Kriterien mit der Schlusszahlung. 

  

 
495  Im Rahmen der Validierung wurde an dieser Stelle Tabelle 7-7 diskutiert. 
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A.4 Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen der 
Validierungsgespräche 

Tabelle A-7: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum Prämiensystem im 
Allgemeinen 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundsätzliche 
Kritik 

− Insgesamt sehr positive Einschätzung zur praktischen und „handfes-
ten“ Anwendbarkeit des Prämiensystems. 

− Die Ausprägungen der Messgrößen sind grundsätzlich von beiden 
Parteien beobachtbar und damit messbar. 

− Konjunkturell bedingt ist aktuell die beste Zeit zur Etablierung des 
Prämiensystems: Bauherr sucht GU. Im hart umkämpften Markt ist 
die Anwendung aus Bauherrensicht weniger attraktiv. 

− Das Prämiensystem und insbesondere die gemeinsam durchzufüh-
rende Gewichtung der Indikatoren im Einzelprämienmodell sind sinn-
volle Instrumente, um Prioritäten des Bauherrn zu klären und „Augen-
höhe“ zu signalisieren bzw. einen partnerschaftlichen Umgang zwi-
schen den Vertragsparteien zu begründen. 

− Das Prämiensystem darf im Hinblick auf die Anwenderfreundlichkeit 
nicht zu voluminös werden. Sechs bis sieben Indikatoren werden 
noch als angemessen bewertet. 

− Die Anwenderfreundlichkeit ist auch durch eine einfache Handha-
bung des Systems gegeben: Es sind keine besonderen Hilfsmittel nö-
tig. Mit Stift und Papier und ggf. Tabellenkalkulationssoftware lässt 
sich das System vollständig umsetzen. 

− Die Messung der Bauprozessqualität ist grundsätzlich nicht auf GU-
Verträge beschränkt, da auch AN als Einzelunternehmer Manage-
mentaufgaben erbringen. AN vergeben zunehmend mehr Leistungen 
an NU und führen dadurch zunehmend weniger Arbeiten vollständig 
selbst aus. 

Grundlagen − Voraussetzung zur Anwendbarkeit ist, dass Bauherr und GU auf 
einer Kompetenzebene agieren und nicht auf einer reinen Preisdis-
kussionsebene. 

− Partnerschaftliches Verhalten muss vorausgesetzt werden können. 
Inwiefern ein Bauherr (als Kunde des GU) zu partnerschaftlichem 
Verhalten bereit ist, ist bei Stammkunden und häufig auch auf 
menschlicher bzw. persönlicher Ebene bereits vor Vertragsunter-
zeichnung erkennbar. 
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Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

 − Bereitschaft des Bauherrn zur Mitarbeit während der Ausführung 
muss vorausgesetzt werden können. 

− Es muss vertraglich ausgeschlossen werden, dass Prämienverspre-
chen neue Claims auslösen. 

− Der Paarweise Vergleich ist nur ein mögliches Gewichtungsverfah-
ren. Die Anwendung anderer Verfahren sollte möglich sein. 

− Aus Bauherrensicht stellt ein „Wohlverhaltenspaket“ eine attraktive 
Ergänzung des Einzelprämienmodells dar: Liefert der GU keinen An-
lass, das Budget des Bauherrn für Claim-Management und Streitkos-
ten nutzen oder aufbrauchen zu müssen, resultiert eine Prämie in Ab-
hängigkeit von der verbliebenen Budgethöhe. Ob und inwiefern der 
GU o. g. Anlass liefert, kann mit den entwickelten BPQ-Indikatoren 
gemessen werden. 

Zeitpunkt der 
Vereinbarung 

− Der GU darf in seiner Angebotskalkulation nicht mit der Prämie rech-
nen. Das bauherrenseitige In-Aussicht-Stellen der Prämie, zumindest 
die konkrete monetäre Ausprägung der Prämie, darf daher nicht vor 
der GU-seitigen Angebotskalkulation erfolgen. 

− Der Zeitpunkt der Nachlassverhandlungen ist geeignet, um die Auf-
tragssumme mit der Prämie „on-top“ zu beaufschlagen. 

Gesamtprämien-
höhe 

− 3 % bezogen auf die Auftragssumme sind angemessen und attraktiv 
für den GU (Verdopplung üblicher Renditen). 

− Bei sehr hohen Auftragssummen ist ein geringerer Prozentsatz zu 
wählen. 

− Sofern das Prämiensystem bei Teil-GU-Vergaben angewendet wer-
den soll, die kleine Auftragssummen haben, muss die Prämie immer 
mindestens so hoch sein, dass sie noch eine Anreizfunktion besitzt. 
3 % sind dann ggf. nicht mehr ausreichend. 

− 3 % bezogen auf die Auftragssumme entsprechen üblichen (Skon-
to-)Nachlässen und bieten eine Anreizfunktion für den GU.  

− 3 % bezogen auf die Auftragssumme sind aus Bauherrensicht „unauf-
fällig“. 

− Eine deutlichere Incentivierung ist wünschenswert, um zu vermeiden, 
dass der GU die Prämie zugunsten unkooperativen Verhaltens (das 
ggf. zu Claiming führt) aufgibt. 

− Sofern durch die Vereinbarung des Prämiensystems nachweislich 
das Nachtragsvolumen sinkt, kann die Prämie höher ausfallen. 

− Die Gesamtprämienhöhe unterliegt konjunkturellen Schwankungen. 
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Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Berücksichtigung 
einer indirekten 
Malus-Regelung 

− Die indirekte Malus-Regelung ist im Zuge der Vertragsverhandlungen 
gut integrierbar. 

− Die Prämie sollte mindestens der Nachlasshöhe entsprechen, um die 
Anreizwirkung bei üblicherweise eher geringen Nachlasshöhen nicht 
zu schwächen. 

− Sofern die Prämie höher als der GU-seitig angebotene Nachlass ist, 
sollte diese zugunsten einer ausgewogenen Regelung in doppelter 
Höhe vereinbart werden. 

Berücksichtigung 
eines zunächst 
vorgesehenen 
„K.-o.-Kriteriums“ 
für den Fall einer 
eklatanten Erhö-
hung d. Abrech-
nungssumme 

− Das Kriterium ist nur angemessen für Erhöhungen der Abrechnungs-
summe, die im unmittelbaren Einflussbereich des GU liegen. Dieser 
Fall ist jedoch sehr konstruiert und existiert in der Realität nicht: Die 
Abrechnungssumme kann sich ausschließlich durch Handlungen des 
Bauherrn oder durch Ereignisse aus dessen Risikobereich erhöhen. 

− Wichtiger im Hinblick auf einen Kostendeckel wäre, wegen Interpreta-
tionsspielräumen innerhalb der Leistungsbeschreibung entstehende 
Nachträge zu vermeiden.  
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Tabelle A-8: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E1 
Einhaltung des Fertigstellungstermins trotz objektiver Behinderungen 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundsätzliche 
Kritik 

− Der Grundsatz des Indikators wird (ohne vertragliche Regelung) für 
die Vergütung von Kompensationsmaßnahmen teilweise bereits in 
partnerschaftlich abgewickelten Projekten in der Praxis umgesetzt. 

− Die Mess- und Vergütungszeitpunkte fügen sich gut in bestehende 
Abläufe ein. 

Grundlagen − Der Ansatz muss darauf abzielen, das Bemühen des GU und keine 
„Zufallstreffer“ zu belohnen. Der GU muss (nachweislich) Kompensa-
tionsmaßnahmen erbracht haben, um den Prämienanspruch zu er-
langen. 

− Der fortgeschriebene kritische Weg ist maßgebend. 
− Ein Dilemma des GU bei mehreren aufeinanderfolgenden Behinde-

rungen, die in Summe voraussichtlich die Prämienhöhe überschreiten 
werden, muss ausgeschlossen werden. 

− Behinderungen aus dem neutralen Risikobereich sind erfahrungsge-
mäß unstrittig. Eine Abgrenzung der Risikobereiche A und B ist bei 
einer ansonsten guten Umgangsweise der Vertragspartner konfliktfrei 
möglich.  

Bonusfunktion − Die Zwei-Stufen-Regelung ist nur bei einer sehr hohen Einzelprämie 
attraktiv. 

− Daher und auch zur Vereinfachung der Bonusfunktion sollte die Ein-
zelprämie in vollständiger Höhe für kompensierte Behinderungen aus 
vertragswidrigem Handeln des Bauherrn vergütet werden. 

Relevanz − Die Einhaltung dieses BPQ-Indikators liegt im grundsätzlichen Inte-
resse des Bauherrn. 
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Tabelle A-9: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E2 
Verzugsfreie Einhaltung von (Zwischen-)Terminen 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundlagen − Der BPQ-Indikator zur Rechtzeitigkeit der Planlieferung sollte hier be-
rücksichtigt werden, da terminierte Planlieferfristen Zwischentermine 
im Sinne des Indikators darstellen. 

Messgröße(n) − Ein Verzug des GU kann auch ohne In-Verzug-Setzung vorliegen. 
Die Einhaltung des Zwischentermins muss daher ein zwingendes Kri-
terium für das Erlangen einer Prämie sein.  

− In-Verzug-Setzungen als Messgröße sind durch den Bauherrn mani-
pulierbar. Schreibt dieser unberechtigterweise eine In-Verzug-Set-
zung, entfällt die Prämie für den GU. (Bauen als emotionsbehaftetes 
Personengeschäft.) 

Bonusfunktion − Bzgl. der Aufteilung der Einzelprämienhöhe auf die Termine: Prämie 
zum Ende hin steigern, um Motivation bis zum Schluss aufrechtzuer-
halten:  

▪ 20 % Fertigstellung Rohbau, 
▪ 20-30 % Gebäude regendicht, 
▪ 50-60 % Gesamtfertigstellung. 

− Gebäude regendicht sollte als sehr wichtiger Meilenstein neben Fer-
tigstellung Rohbau und Gesamtfertigstellung in der Bonusfunktion be-
rücksichtigt werden. 

− Die Berücksichtigung des Meilensteins Gebäude regendicht erfordert 
eine eindeutige Beschreibung der Leistungen, die bis zu diesem Ter-
min fertiggestellt sein müssen. 

Relevanz − An der Einhaltung der Zwischentermine ist der GU im Hinblick auf die 
Einhaltung des Fertigstellungstermins auch ohne Prämie interessiert, 
sodass der BPQ-Indikator zur Einhaltung des Fertigstellungstermins 
trotz objektiver Behinderungen zu bevorzugen ist.  

− Sofern Zwischentermine aber eine besondere Relevanz für den Bau-
herrn besitzen, ist eine Vereinbarung sinnvoll. Konkret könnte das der 
Fall sein, wenn eine Eigenleistung des Bauherrn auf eine Zwischen-
frist folgt. 
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Tabelle A-10: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E3 
Realisierung einer Terminunterschreitung 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundsätzliche 
Kritik 

− Der Grundsatz des Indikators wird teilweise bereits in der Praxis um-
gesetzt: Wenn der GU eine Beschleunigung anbieten kann, wird mit 
dem Bauherrn über eine diesbezügliche Vergütung partnerschaftlich 
verhandelt. 

Grundlagen − Der quantifizierbare Nutzen des Bauherrn ist für die Attraktivität und 
die Prämienhöhe maßgebend. 

− Eine frühzeitige Ankündigung des vorzeitigen Fertigstellungstermins 
gegenüber dem Bauherrn muss erfolgen, um dessen notwendigen 
Vorlauf zu berücksichtigen. 

− Ein neuer, vorzeitiger Fertigstellungstermin darf kein Vertragstermin 
werden, da ansonsten eine ggf. vereinbarte Vertragsstrafe auf den 
neuen Termin gilt. In diesem Fall stünde die Prämienhöhe einer maxi-
malen Vertragsstrafenhöhe von 5 % gegenüber. Ein GU würde in die-
sem Fall keine vorzeitige Fertigstellung anstreben, da er selbst sein 
Risiko erhöhen würde. Damit ginge die Anreizwirkung verloren. 

Bonusfunktion − Die Höhe der Einzelprämie sollte das Gegenstück zu einer Vertrags-
strafe (pro Tag) darstellen, sofern aus Bauherrensicht überhaupt eine 
Vertragsstrafe vereinbart werden muss. Dies würde eine ausgewo-
gene Regelung schaffen, die eine Bereitschaft des Bauherrn zu Fair-
ness signalisiert. 

Relevanz − Eine Prämie in Verbindung mit diesem BPQ-Indikator ist aus Bauher-
rensicht nur projektspezifisch interessant, wenn aus der Terminunter-
schreitung ein zusätzlicher Nutzen entsteht: 

▪ geringe Attraktivität, z. B. bei festen Mietverträgen, 
▪ höhere Attraktivität für Bauherren, die für ihren Eigenbedarf 

bauen, da dort der Nutzungsbeginn flexibler gestaltbar ist. 
− Gefahr: Vorzeitige Fertigstellung löst auch vorzeitigen Vergütungsan-

spruch des GU aus. Gegebenenfalls ist die Finanzierung des Bau-
herrn aber zu diesem Zeitpunkt nicht sichergestellt. 

 

  



264   Anhang  

Tabelle A-11: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E4 
Einhaltbare Entscheidungsfristen 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundsätzliche 
Kritik 

Größtenteils vertretene Auffassung: 

− Es handelt sich um einen „handfesten“ Indikator, dessen Anwendung 
Offenheit zwischen den Parteien fördert. 

− Der Indikator stellt ein sinnvolles Instrument zur Sensibilisierung des 
Bauherrn für die Relevanz von Entscheidungsprozessen dar. 

− Der Indikator beinhaltet bereits in Anwendung befindliche Instru-
mente. Eine Implementierung ist daher gut vorstellbar. 

Kaum vertretene Auffassung: 

− Die Vereinbarung des Indikators ist überflüssig, da die GU-seitige 
Förderung der Entscheidungsprozesse des Bauherrn selbstverständ-
lich ist. 

Grundlagen Erweiterungsmöglichkeiten: 

− Inhaltliche Vorbereitung der Abnahmen: Die diesbezügliche Qualität 
ist relevant für den Bauprozess. Abnahmen werden in der Praxis häu-
fig wegen schlechter (GU-seitiger) Vorbereitung abgebrochen. 

− Einhaltung von Freigabefristen für Pläne durch den Bauherrn integrie-
ren. Somit könnten Verzögerungen vermieden werden, die durch 
späte Planungsänderungen entstehen.  

Bonusfunktion − Nur die bestmögliche Gestaltung des Bemusterungsprozesses ist 
eine Prämie wert, da „mehr oder weniger gute“ Bemusterungspro-
zesse ohnehin vom GU geschuldet werden. 

Relevanz − Eine besondere Relevanz besteht bei Bauherren, die für ihren Eigen-
bedarf bauen, da Bemusterungsprozesse hier erfahrungsgemäß am 
problematischsten sind. 

− Die Akzeptanz beim Bauherrn ist fragwürdig, sofern dieser nicht auch 
gleichzeitig der Betreiber des zu erstellenden Bauwerks ist. Der Be-
treiber ist dann zwar Entscheidungsträger, aber nicht in den Vertrag 
zwischen Bauherr und GU involviert. 

− Bei partnerschaftlicher Zusammenarbeit, in der der GU den Bauherrn 
auf Fristen aufmerksam macht und die Relevanz der Einhaltung ver-
mitteln kann, ist eine Incentivierung dieses Indikators nicht notwen-
dig. 
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Tabelle A-12: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E5 
Kontinuierliche Mängelbeseitigung 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundlagen − Die Prämie zu diesem BPQ-Indikator darf nicht die Mängelbeseiti-
gung als solche belohnen, sondern die damit einhergehende Kontinu-
ität. 

− Voraussetzung ist, dass protokollierte Vorbegehungen durchgeführt 
werden bzw. Mängelrügen schriftlich erfolgen. 

− Dem GU aufgrund seiner Erfahrung bekannte, besondere Hinder-
nisse, die diese Prämie verhindern könnten, obwohl ansonsten alle 
Bedingungen erfüllt sind (wie beispielsweise lange Bestellfristen), 
können in beiderseitigem Einverständnis zum Zeitpunkt der Vertrags-
verhandlungen von der Einzelprämie vorsorglich ausgeklammert wer-
den. 

Messgröße(n) − Es ist besser, die relativen Mängelbeseitigungskosten statt der relati-
ven Mängelanzahl als Messgröße zu vereinbaren, da die bloße An-
zahl nicht aussagekräftig, aber leicht manipulierbar ist. Die Anwen-
dung eines Bewertungsverfahrens, wie es bei Minderungsansprü-
chen Anwendung findet, ist jedoch zu aufwändig für alle Mängel. 

− In die Messgröße kann außerdem die Zeit einfließen, die zur Beseiti-
gung des Mangels notwendig ist. Somit wird der Beseitigungsauf-
wand besser repräsentiert. Gegebenenfalls kann ein gewichtetes Ka-
tegoriensystem zum Beseitigungsaufwand Anwendung finden. 

Bonusfunktion − Da es sich um eine Prämie i. S. v. zusätzlichen Kosten für den Bau-
herrn handelt, die auch mit einem zusätzlichen Nutzen für diesen ver-
knüpft sein sollte: Zum Zeitpunkt der Schlussrechnung sollten 100 % 
(anstelle der zunächst vorgesehenen 80 %) der Mängel beseitigt 
sein. 

Relevanz − Die Einhaltung dieses BPQ-Indikators liegt im grundsätzlichen Inte-
resse des Bauherrn. 

− Eine Anwendung eignet sich insbesondere bei diesbezüglich negati-
ven Vorerfahrungen des Bauherrn. 
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Tabelle A-13: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zum BPQ-Indikator E6 
Rechtzeitigkeit der Planlieferung 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundlagen − Voraussetzung: GU erbringt die HOAI-Leistungsphase 5. 
− Dieser Indikator sollte als Erweiterung zum BPQ-Indikator zur ver-

zugsfreien Einhaltung von (Zwischen-)Terminen gesehen werden und 
damit keinen eigenständigen Bonusanspruch auslösen. 

Messgröße − Neben der schwer messbaren Planungsqualität ist insbesondere die 
Rechtzeitigkeit der Planlieferung relevant. 

Relevanz − Grundsätzlich ist das Eigeninteresse des GU zur rechtzeitigen Plan-
lieferung bereits hoch (auch ohne monetären diesbezüglichen An-
reiz). Aber: Für den Bauherrn ist der Indikator dann interessant, wenn 
frühzeitig eine hohe Planungsqualität notwendig ist, weil z. B. aufbau-
end auf der GU-seitigen Planung die Facility-Management-Planung 
angestoßen werden muss. 

− Damit ist die Einhaltung dieses Indikators nicht im grundsätzlichen In-
teresse des Bauherrn. 
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Tabelle A-14: Generalisierte kategorienbezogene Kernaussagen zu einem zusätzlichen 
BPQ-Indikator Kontinuierliche und vollständige Dokumentation 

Induktiv gebil-
dete Kategorien 

Generalisierte Kernaussagen 

Grundlagen − Die Sicherstellung einer vollständigen (Objekt-)Dokumentation sollte 
als weiterer BPQ-Indikator berücksichtigt werden. 

− Die Dokumentation ist ein Abnahmekriterium und ein nicht zu ver-
nachlässigender Kostenfaktor. 

− Der Umfang der Dokumentation ist groß und wächst mit zunehmen-
dem Medieneinsatz stetig: Neben Betriebsanleitungen gehört mittler-
weile auch detailliertes (Foto- oder Video-)Material über die Bauaus-
führung dazu. 

− Vertraglich ist i. d. R. nur geregelt, dass eine Dokumentation zu erfol-
gen hat, aber nicht in welchem konkreten Umfang. 

− Üblicherweise ist die Abnahme auch der Übergabezeitpunkt der Do-
kumentation. Eine mangelhafte Dokumentation ist bei der Abnahme 
eine typische Restleistung und führt regelmäßig zur Abnahmeverwei-
gerung. 

− Wird die Dokumentation vernachlässigt (Unterschätzung?), muss 
nachträglich viel Zeit aufgewendet und Schriftverkehr betrieben wer-
den. Einige Bauzustände können dann nicht mehr dokumentiert wer-
den. 

− Die Dokumentation muss mit dem ersten „Handschlag“ auf der Bau-
stelle beginnen. 

− Eine vollständige, kontinuierlich durchgeführte Dokumentation ist für 
den Bauherr so relevant und bisherige Erfahrungen diesbezüglich 
sind so negativ, dass eine monetäre Prämie gerechtfertigt ist. 

Messgröße(n) − Die Dokumentation kann regelmäßig elektronisch an den Bauherrn 
übermittelt werden und dieser vergleicht den tatsächlichen mit dem 
geforderten Umfang. 

− Der geforderte Umfang der Dokumentation kann vorab in Absprache 
mit dem Betreiber, Nutzer, Facility-Management etc. in Form einer 
Checkliste definiert werden. 

Relevanz − Besitzt besondere Relevanz für Immobilien und hierbei insbesondere 
für deren Betrieb. 
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