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III Vorwort 

Vorwort der Autoren 

In Deutschland existieren bereits zahlreiche Projektabwicklungsmodelle für die Planung und Realisierung 

von Bauvorhaben. Ein innovativer Ansatz für komplexe Bauvorhaben ist das Modell der Integrierten 

Projektabwicklung (IPA), das zunehmend an Bedeutung gewinnt. Die Gründe hierfür sind vielfältig. 

Einerseits stoßen traditionelle Projektabwicklungsmodelle bei anspruchsvollen Bauvorhaben in der Praxis 

häufig an Grenzen, was im Ergebnis zu negativen Abweichungen bei der Erreichung der Projektziele, zu 

hoher Konfliktanfälligkeit und zu Ressourcenverschwendungen führt. Andererseits unterstreichen 

Herausforderungen wie Fachkräftemangel und Ressourcenknappheit, aber auch Zukunftsfragen wie 

Nachhaltigkeit und Digitalisierung den Bedarf für eine intensivere Zusammenarbeit der Beteiligten und 

damit für eine stärker integrierte Arbeitsweise. 

IPA ist ein international bewährter, neuer Ansatz, wie Bauprojekte umgesetzt werden. Dabei wird eine 

kollaborative und werteorientierte Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten etabliert und deren 

individuelle Interessen werden auf die definierten Projektziele ausgerichtet. Hierzu werden relevante 

Wertschöpfungspartner frühzeitig involviert und es bildet sich eine Projektallianz, die ein gemeinsames 

Tragen von Chancen und Risiken unter den Projektbeteiligten vereinbart. Insgesamt wird damit ein 

Rahmen geschaffen, der es allen Beteiligten ermöglicht, die verfolgten Ziele besser und zuverlässiger zu 

erreichen. 

Erste Pilotprojekte bei öffentlichen und privaten Bauherren zeigen nun auch in Deutschland das Potenzial 

der IPA zur Verbesserung der Zielerreichung in Bauprojekten. Auch die Deutsche Bahn (DB) als größter 

öffentlicher Bauherr in Deutschland startet derzeit mehrere Infrastrukturprojekte, die als IPA umgesetzt 

werden. IPA wird bei der Deutschen Bahn im Rahmen einer spezifischen Ausgestaltung des für die DB 

entwickelten Partnerschaftsmodells Schiene (PM Schiene) pilotiert. Dabei handelt es ich um komplexe 

Bauvorhaben mit i.d.R. größeren Projektvolumina, die mit dem PM Schiene umgesetzt werden.  

Die neue Herangehensweise beim PM Schiene in der Ausgestaltung als IPA stellt mit den damit 

einhergehenden Veränderungen gegenüber konventionellen Projektabwicklungsmodellen alle Beteiligten 

vor große Herausforderungen. Dies gilt auch für die sehr stark mittelständisch geprägte Bauwirtschaft. 

Angesichts dessen ist es für das Gelingen dieses innovativen Projektabwicklungsmodells erforderlich, dass 

die spezifischen Belange der mittelständisch geprägten Bauwirtschaft bei der Ausgestaltung berücksichtigt 

werden. 

Vor diesem Hintergrund ist in einem engen Austausch mit der Deutschen Bahn und der mittelständischen 

Bauwirtschaft, vertreten durch die Bundesvereinigung Mittelständischer Bauunternehmen (BVMB), der 

vorliegende Leitfaden erarbeitet worden, der praxisorientierte Hilfestellungen zur Umsetzung des PM 

Schiene beinhaltet. Damit wollen wir einen Beitrag zu einem besseren Verständnis und einer größeren 

Akzeptanz aller Projektbeteiligten für diesen innovativen Ansatz leisten. 

 



 

 

IV Vorwort 

Vorwort der Auftraggeber 

 

DB InfraGo AG 

Die Verkehrswende in Deutschland stellt eine der größten Herausforderungen der nächsten Jahre dar. Das 

zuständige Bundesministerium wird in den nächsten Jahren signifikant höhere Mittel für die Sanierung des 

Bestandsnetzes bereitstellen, gleichzeitig sind die Anforderungen an die Planung und deren Komplexität 

sowie die Realisierung von Eisenbahninfrastrukturprojekten deutlich gestiegen. Eine weitere zu meisternde 

Aufgabe der Industrie ist der steigende Fachkräftemangel, der sowohl für Auftragnehmer als auch für 

Auftraggeber eine zusätzliche Herausforderung darstellt. 

Um diese Aufgaben und Herausforderungen zu meistern, braucht es vielfältige neue Ansätze. Das PM 

Schiene, als Ausgestaltung des Modells der Integrierten Projektabwicklung (IPA) für die Schiene, kann 

einen wichtigen Beitrag leisten. Nachdem die DB gemeinsam mit der Bauindustrie und der TU Berlin das 

PM Schiene entwickelt und in den ersten Projekten pilotiert hat, geht es jetzt darum, dieses Modell weiter 

auszugestalten und zu variieren. Das ist mit dem vorliegenden Leitfaden sehr gut gelungen. Für die 

Nachfrage aus den Projekten und dem Markt nach der Möglichkeit einer späteren Bildung einer 

Projektallianz, also auch nach der HOAI-Leistungsphase 3, hat dieser Leitfaden eine passende Antwort 

gefunden. Die Bildung einer Projektallianz wird künftig auch gegen Ende der Planfeststellung möglich sein. 

Damit kann das Knowhow der Bauausführenden in die Optimierung der Entwurfsplanung und die 

gemeinsame Entwicklung der Ausführungsplanung einfließen und das Ziel einer deutlich stabilisierten und 

optimierten Projektabwicklung abstützen. Wir bedanken uns an dieser Stelle herzlich bei der BVMB, den 

beteiligten Unternehmen und dem KIT für die vertrauensvolle und fruchtbare Zusammenarbeit. 

 

Bundesvereinigung Mittelständischer Bauunternehmen (BVMB) 

In den kommenden Jahren steht der Infrastruktursektor vor einem erheblichen Investitionsbedarf, während 

gleichzeitig der Mangel an Fachkräften und Ressourcen in der Deutschen Bahn und der Bauwirtschaft 

spürbar wird. Dies erfordert innovative Ansätze, um die Komplexität von Bauprojekten zu bewältigen und 

die Anforderungen an Termin- und Kostensicherheit zu erfüllen. Dies gilt auch in besonderem Maße bei 

den Projekten zum Ausbau und zur Modernisierung der Schieneninfrastruktur. 

In enger Kooperation zwischen der Deutschen Bahn und der Bauindustrie entstand das PM Schiene als 

eine Antwort auf diese Herausforderungen. Dieses Modell stellt einen wegweisenden Ansatz dar, um durch 

frühzeitige Einbindung, ökonomische Anreize und integrierte Organisationsstrukturen die Zusammenarbeit 

der Projektbeteiligten zu intensivieren. 

Die Deutsche Bahn hat bereits begonnen, dieses Modell in Pilotprojekten zu testen, was aufgrund der 

Flexibilität der Bausteine des PM Schiene auch als Modell der Integrierten Projektabwicklung (IPA) 

konzipiert werden kann. Angesichts der überwiegend mittelständisch geprägten Anbieterstruktur im 



 

 

V Vorwort 

Bereich der Planung und Bauausführung für Bahnprojekte haben sich jedoch spezifische Fragen zur 

Mittelstandstauglichkeit des PM Schiene ergeben. 

Daraus hat sich der gemeinsame Auftrag der DB InfraGo AG (DB) und der Bundesvereinigung 

Mittelständischer Bauunternehmen e.V. (BVMB) an das Karlsruher Institut für Technologie (KIT) ergeben, 

einen Leitfaden zur Verfügung zu stellen, der die Umsetzung des PM Schiene für den Mittelstand 

erleichtert. Dabei stehen die Herausforderungen und Fragestellungen des Mittelstands im Fokus, um eine 

möglichst breite Anwendbarkeit sicherzustellen. Dieser Leitfaden wird als Hilfestellung dienen, um das PM 

Schiene unter Berücksichtigung der mittelständischen Anforderungen erfolgreich umzusetzen. Durch die 

Integration von Erfahrungen aus Pilotprojekten sowie die aktive Einbindung der Stakeholder der DB und 

der BVMB entsteht ein praxisrelevanter Ansatz. 

Besondere Fragestellungen aus der Perspektive des Mittelstands wie die Ausgestaltung des 

Vergabeverfahrens, die Identifikation geeigneter Zeitpunkte für die Einbindung der mittelständischen 

Bauunternehmen – ab der HOAI-Leistungsphase 5 statt bereits in der HOAI-Leistungsphase 3 –, die 

Verbindlichkeit für Bauunternehmen und die Ausgestaltung des Anreizsystems werden im Leitfaden 

behandelt. Darüber hinaus wird auf den Umgang mit Preissteigerungen, Risiken und die vertraglichen 

Gestaltungsmöglichkeiten für projektspezifische Anpassungen eingegangen. 

Dieses Projektabwicklungsmodell kann dazu beitragen, die Partnerschaft zwischen der Deutschen Bahn 

und den mittelständischen Bauunternehmen zu stärken und eine nachhaltige, effiziente Umsetzung von 

Schienenbauprojekten zu ermöglichen. Dies erfordert aber auch die Qualifizierung der Beteiligten auf 

Auftraggeber- und Auftragnehmerseite unter gleichen Bedingungen und Anforderungen für derartige 

Partnerschaftsverträge. Es ist ausdrücklich Wunsch der Auftraggeber dieses Leitfadens, durch 

Erfahrungen und Erkenntnisse aus weiteren praktischen Projekten das Wissen und das Knowhow für das 

PM Schiene zu erweitern und den Baumittelstand stärker zu integrieren. Dies führt zu einem breiteren 

Wettbewerb und der Einbindung von technischen Innovationen sowie Effizienzverbesserungen bei der 

Bauausführung durch den Mittelstand. 
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1· Einleitung 

 

1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation, Motivation und Zielsetzung 

Der Ausbau und die Modernisierung der Schienenverkehrsinfrastruktur sind in den kommenden Jahren mit 

einem großen Investitionsprogramm verbunden. Die steigende Komplexität der Projekte, der Mangel an 

Fachkräften und Ressourcen, sowohl bei der Deutschen Bahn als auch in der gesamten Planungs- und 

Bauwirtschaft, sowie die hohen Anforderungen an Termin- und Kostensicherheit erfordern neue Ansätze 

der Zusammenarbeit in Bauprojekten mit dem Ziel, eine höhere Ressourceneffizienz und eine Reduzierung 

der Projektlaufzeiten zu erreichen. (vgl. Sundermeier et al. 2019, S. 2) 

Als ein Lösungsansatz wurde in Zusammenarbeit zwischen der Deutschen Bahn, dem Hauptverband der 

Deutschen Bauindustrie (HDB), dem Verein Deutscher Ingenieure (VDI) und der Technischen Universität 

Berlin mit dem Partnerschaftsmodell Schiene ein innovatives Projektabwicklungsmodell entwickelt, das auf 

international bereits bewährten Ansätzen basiert. Bei der Deutschen Bahn stößt dieses Modell zunehmend 

auf Interesse und wird bereits bei einzelnen Pilotprojekten angewandt und pilotiert. Aufgrund der Flexibilität 

der Bausteine des PM Schiene kann dies in der konkreten Ausgestaltung auch als Modell der Integrierten 

Projektabwicklung (IPA) konzipiert werden (vgl. Boldt et al. 2022), so wie dies aktuell in Deutschland von 

mehreren öffentlichen und privaten Bauherren pilotiert wird (vgl. Haghsheno et al. 2022a). Als Synonym für 

IPA werden auch die Begriffe Projektallianz bzw. Allianzmodell verwendet. Bei IPA handelt es sich um eine 

weitgehende Ausprägung der Bausteine des PM Schiene, insbesondere im Hinblick auf die Ausgestaltung 

als Mehrparteiensystem unter Einbindung von Bauherr, Planern und Bauunternehmen. Die folgenden 

Ausarbeitungen beziehen sich auf die Ausgestaltung des PM Schiene als IPA. 

Da die Anbieterstruktur der Leistungserbringer von Planungs- und Bauleistungen überwiegend von 

mittelständischen Unternehmen geprägt ist, stellt sich eine Reihe von Fragen, die in der Umsetzung im 

Hinblick auf die mittelstandstaugliche Ausgestaltung des PM Schiene zu beantworten sind. In 

Zusammenarbeit zwischen der DB InfraGO AG (DB), der Bundesvereinigung Mittelständischer 

Bauunternehmen e.V. (BVMB) und dem Karlsruher Institut für Technologie (KIT) werden diese 

Fragestellungen erarbeitet und in diesem Leitfaden dargestellt. Folgende Ziele werden hierbei 

insbesondere verfolgt: 

▪ Konzeption des Leitfadens als Hilfestellung zur Anwendung des PM Schiene und dessen 

Fortentwicklung unter Berücksichtigung der Anforderungen des Mittelstands; 

▪ Adressieren der Herausforderungen und konkreter Fragestellungen des Mittelstands; 

▪ praxisrelevanter Aufbau des Leitfadens als Vorgehensmodell mit Gestaltungsvarianten;  

▪ bisherige Erfahrungen zur Implementierung des PM Schiene im Bahnbau sollen mit einfließen; 

▪ Einbindung der Stakeholder der DB und der BVMB im Zuge der Erarbeitung des Leitfadens.  



 

 

2· Einleitung 

 

1.2 Vorstellung PM Schiene 

Das PM Schiene wurde 2019 in Zusammenarbeit zwischen der Deutschen Bahn, dem Hauptverband der 

Deutschen Bauindustrie (HDB), dem Verein Deutscher Ingenieure (VDI) und der Technischen Universität 

Berlin entwickelt. Es setzt sich aus mehreren Bausteinen zusammen und verfolgt das Ziel, 

Rahmenbedingungen für die partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten eines 

Bauprojekts zu schaffen. Im Kern geht es hierbei, insbesondere in der Ausprägung als IPA, darum, durch 

eine frühzeitige Einbindung aller relevanten Wertschöpfungspartner, durch ein ökonomisches 

Anreizsystem sowie durch integrierte Organisationsstrukturen und Prozesse das Handeln aller Beteiligten 

auf die Verfolgung gemeinsamer Projektziele auszurichten und hierdurch ein hohes Maß an Kollaboration 

und der Zielerreichung zu bewirken.  

Über die Zusammensetzung der Bausteine ergeben sich zwei wesentliche Modellvarianten, die 

ursprünglich PPA 3 und PPA 5 benannt wurden. Im Folgenden werden diese als PM 3 und PM 5 

bezeichnet. Die Modellvariante PM 5 sieht die Einbindung der ausführenden Unternehmen ab der HOAI-

Leistungsphase 5 vor und umfasst den Baustein B (gesamtheitliche Ausführungsvorbereitung), den 

Baustein C (integrale Bauausführung) und den Baustein D (Vergütung nach Projekterfolg). In der 

Modellvariante PM 3 wird das ausführende Unternehmen bereits in der HOAI-Leistungsphase 3 

eingebunden und entsprechend um den Baustein A (integrale Projektplanung) erweitert. Der Baustein E 

(Vergütung nach Projekterfolg) kann in beiden Modellvarianten zum Tragen kommen. 

Abbildung 1: Bausteine des PM Schiene entlang der HOAI Leistungsphasen (Sundermeier et al. 2019, S.6). 



 

 

3· Einleitung 

 

Im Rahmen dieses Leitfadens werden die Modellvarianten PM 3 und PM 5 in der konkreten Ausgestaltung 

als IPA betrachtet, wobei der Fokus auf der Modellvariante PM 5 liegt. Dies soll als Unterstützung zur 

Einführung der Bausteine im Rahmen einer integrierten Projektabwicklung dienen und insbesondere die 

Belange des Mittelstandes adressieren. (vgl. Sundermeier et al. 2020) 

 

 



 

 

4· Rahmenbedingungen und Anforderungen 

 

2 Rahmenbedingungen und Anforderungen 

2.1 Deutsche Bahn 

Die Deutsche Bahn muss in den nächsten Jahren einen starken Investitionshochlauf umsetzen. Um der 

erhöhten Nachfrage der Bahn als Transportmittel nachzukommen, sind erhebliche Investitionen für die 

Steigerung von bestehenden Kapazitäten sowie den Erhalt, den Ausbau und die Neuschaffung von 

Schieneninfrastruktur notwendig. Auch steigende Nutzungsanforderungen stellen die Bahn im Wettbewerb 

mit anderen Transportmitteln vor große Herausforderungen.  

Die aktuelle Realisierungspraxis zeigt, dass bereits gegenwärtige Aufgaben nur unzureichend bewältigt 

werden können und insbesondere sehr lange Projektlaufzeiten und Kostenüberschreitungen die Realität 

darstellen. Um die steigenden Bautätigkeiten fristgerecht umsetzen zu können, verfolgt die Deutsche Bahn 

mit verschiedenen Initiativen das Ziel, insbesondere die Dauer des Planungs- und 

Genehmigungsprozesses zu verkürzen, sodass die Projektlaufzeiten gesamtheitlich reduziert werden 

können. (vgl. Sundermeier et al. 2020, S. 2) 

An diesem Punkt setzt auch das PM Schiene an. Durch die frühzeitige Einbindung aller für den Projekterfolg 

wesentlichen Projektbeteiligten soll die Planungsphase optimiert und der Zeitraum des 

Genehmigungsverfahren sinnvoll genutzt werden. Weiterhin kann durch eine optimierte Planung die 

Stabilität des Bauverlaufs enorm gesteigert werden. Die Ausführung von Schieneninfrastrukturmaßnahmen 

erfolgt häufig in Sperrpausen, die mindestens zwei Jahre im Voraus fixiert werden müssen. Mithilfe der 

erhöhten Prognosestabilität können Sperrpausen stabil getaktet und effizient genutzt werden, sodass mit 

einer minimalen Kapazitätseinschränkung der Schienenwege steigende Bautätigkeiten bewältigt werden 

können.  

Eine weitere Besonderheit ergibt sich durch die derzeitige Marktstruktur. Die große Mehrheit aller 

Schieneninfrastrukturmaßnahmen wird unabhängig vom Projektvolumen durch Projektbeteiligte 

umgesetzt, die dem Mittelstand zuzuordnen sind. Mit dem Ziel, das Verständnis und das Interesse der 

Unternehmen bezüglich des PM Schiene zu erhöhen, werden mithilfe dieses Leitfadens insbesondere 

wesentliche Fragestellungen aus der Perspektive des Mittelstands adressiert.  

2.2 Mittelständisch geprägte Bauwirtschaft 

Aus der Perspektive des Mittelstands ergibt sich eine Reihe von Fragestellungen, die im Hinblick auf die 

Umsetzung des PM Schiene detailliert betrachtet werden müssen. Die Fragestellungen lassen sich anhand 

von drei übergeordneten Themenfeldern beschreiben. 

Der Zeitpunkt der Einbindung der Bauunternehmen im Projektverlauf stellt im PM Schiene den Startpunkt 

für die integrierte Zusammenarbeit dar. Durch die frühe Einbindung aller Wertschöpfungspartner können 

die Planung und Ausführung von Bauvorhaben optimiert werden. Gleichermaßen stellt die langfristige 
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Bindung knapper Ressourcen insbesondere Bauunternehmen des Mittelstands vor große 

Herausforderungen. Vornehmlich Infrastrukturmaßnahmen verfügen über lange Genehmigungsphasen, 

die mit verminderten Kapazitätsauslastungen der gebundenen Ressourcen verbunden sind. Vor dem 

Hintergrund des Fachkräftemangels und der Ressourcenknappheit führen ungleichmäßige 

Ressourcenauslastungen zu großen Herausforderungen.  

Weitere Fragestellungen können thematisch der Ausgestaltung des Vergabeverfahrens zugeordnet 

werden. Die Sicherstellung eines breiten Wettbewerbs sowie die Verbindlichkeit der Beauftragung für die 

Phase der Bauausführung nach Einbindung in der Planungsphase sind für Bauunternehmen wesentliche 

Voraussetzungen. 

Zuletzt liegt ein weiterer Schwerpunkt auf dem Umgang mit den eingebrachten Ideen der Bauunternehmen 

zur Projektoptimierung und auf der Ausgestaltung des Anreiz- und Vergütungssystems. Insbesondere ist 

die Behandlung von Preissteigerungen und Risiken zu berücksichtigen, um Budgetsicherheit zu erreichen. 

Weiterhin ist aus Sicht des Mittelstands eine vertragliche Flexibilität für die Ausgestaltung des PM Schiene 

anzustreben, um auf die vielfältigen projekt- und unternehmensspezifischen Anforderungen reagieren zu 

können. 

2.3 Kriterien für die Eignung des PM Schiene 

Für die erfolgreiche Anwendung des PM Schiene als IPA muss die grundsätzliche Eignung eines Projekts 

anhand der vorliegenden Komplexität bewertet werden. Die Bewertung kann anhand der konkreten 

Ausprägung der nachfolgend aufgeführten Kriterien erfolgen. 

Projektvolumen 

In Anbetracht einer Aufwand- und Nutzen-Betrachtung ist kritisch zu prüfen, ob die zu erwartenden 

Potenziale in positivem Verhältnis zu den modellbedingten Mehrkosten stehen. Dies ist regelmäßig mit 

zunehmendem Projektvolumen der Fall, da hier durch das größere Potenzial von Kosteneinsparungen bzw. 

der Vermeidung von Kostensteigerungen die durch das PM Schiene entstehenden Transaktionskosten 

ausgeglichen werden können. 

Neuartigkeit 

Die Neuartigkeit von Bauvorhaben, beispielsweise in Bezug auf technische oder baubetriebliche 

Anforderungen, stellt Bauherrenorganisationen aufgrund fehlender Erfahrungen vor große 

Herausforderungen. Sie sind bei diesen Rahmenbedingungen in besonderer Weise auf die frühzeitig 

eingebundene Kompetenz aus der Bauwirtschaft angewiesen. 
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Optimierungspotenzial in den Projektkosten 

Zentrale Ziele bei der Realisierung von Bauvorhaben sind die Einhaltung eines Kostenziels bzw. wenn 

möglich die Minimierung der Kosten bezogen auf einen definierten Qualitätsstandard sowie die Einhaltung 

von Terminzielen. Durch die frühzeitige Zusammenarbeit unterschiedlicher Fachdisziplinen und ein 

anreizbasiertes Vergütungssystem können Optimierungspotenziale umfänglich ausgeschöpft werden. Die 

Möglichkeit, an Optimierungen zu partizipieren, kann wesentlich zum Erfolg beitragen. 

Änderungspotenzial 

Änderungen können bis zum Ende eines Projektes mit Termin- und Kostenrisiken einhergehen. Dabei 

erfolgen Änderungen nicht nur aus veränderten bauherrenseitigen Anforderungen; auch externe Einflüsse 

wie neue Verordnungen und rechtliche Rahmenbedingungen können Änderungen des Bau-Solls 

hervorrufen. Ein flexibles Vertrags- und Vergütungssystem kann die sich hieraus ergebenden Risiken 

besser behandeln.  

Stakeholderstrukturen und Einflüsse von außen 

Großprojekte haben häufig eine sehr vielschichtige Stakeholderstruktur. Diese Stakeholder können großen 

Einfluss auf das Bauvorhaben ausüben. Hierdurch kann das Änderungspotenzial im Projektverlauf hoch 

sein. Auch hier kann ein flexibles System besser auf die mit den Änderungen einhergehenden 

Konsequenzen eingehen. 

Technologische Anforderungen 

Technisch anspruchsvolle Projektaufgaben erfordern eine enge Abstimmung und Zusammenarbeit 

zwischen den Projektbeteiligten und die frühe Einbindung von deren Kompetenz im Projektverlauf. Mithilfe 

eines anreizbasierten Vergütungssystems werden die Beteiligten incentiviert, optimierte Lösungen zu 

erarbeiten. 

Besondere Risiken 

Bauvorhaben können mit besonderen Unwägbarkeiten in Form von unvorhersehbaren und 

unkalkulierbaren Risiken, z. B. bezogen auf den Baugrund, den Baubestand sowie auf den laufenden 

Betrieb, einhergehen. Um diese Risiken zu managen und die Zuordnung von Risiken über den 

Projektverlauf flexibel zu steuern, bedarf es auch hier eines flexiblen Vergütungssystems. Zudem kann eine 

gemeinsame Verantwortung für Risiken deren optimierte Steuerung begünstigen.  
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3 Strukturmodell für die Umsetzung des PM Schiene

 

Zur Beschreibung wesentlicher Kernelemente und Prozesse von partnerschaftlichen und integrierten 

Projektabwicklungsansätzen sind in den letzten Jahren verschiedene Strukturierungsansätze entstanden. 

Im Rahmen dieses Leitfadens wird der Strukturierungsansatz von Haghsheno et al. (2022b, S. 72–73) 

verwendet und an die Modellanforderungen des PM Scheine angepasst. Der Strukturierungsansatz dient 

zugleich als Aufbau des Leitfadens entlang der Phasen und Handlungsfelder des PM Schiene.  

Werte, hier gemeint als Grundsätze und Prinzipien der Zusammenarbeit, sind die Basis für eine 

partnerschaftliche und integrierte Zusammenarbeit und bilden den übergeordneten Rahmen für die 

Projektabwicklung. Die partnerschaftliche Projektabwicklung erfolgt in vier Phasen: die Vorbereitung, die 

Partnerauswahl, die integrierte Planung und die integrierte Realisierung. Abhängig von den jeweiligen 

Modellvarianten können die einzelnen Phasen unterschiedliche Startzeitpunkte aufweisen. Die 

Handlungsfelder Kultur, Organisation, Ökonomie und Methoden gestalten die Projektabwicklung über alle 

Phasen hinweg und sind für eine erfolgreiche Umsetzung des PM Schiene von wesentlicher Bedeutung. 

 

Abbildung 2: Strukturmodell für die Umsetzung des PM Schiene. 
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Die Verständigung aller Partner auf gemeinsame Werte im Sinne von Verhaltensgrundsätzen bzw.  

-prinzipien ist die Grundlage für eine erfolgreiche Anwendung des PM Schiene. Die Festlegung der 

projektspezifischen Werte erfolgt durch die Projektbeteiligten gemeinsam und ist maßgebend für das 

Verhalten der Beteiligten. Die Gestaltung der Projektkultur spiegelt die Verhaltensweisen der 

Projektbeteiligten im Hinblick auf die gemeinsam festgelegten Werte wider und muss durch die 

Projektbeteiligten aktiv gefördert werden (siehe Kapitel 6.1). Hier haben insbesondere die Führungskräfte 

aus den beteiligten Organisationen eine große Verantwortung. 

Im Rahmen dieses Leitfadens werden jene Werte genannt und erläutert, die sich in der internationalen 

Literatur als wesentliche Voraussetzungen für das Gelingen von Partnerschaftsmodellen im Bauwesen 

etabliert haben.  

• „Best for Project“: Das gesamte Handeln und Denken der Projektbeteiligten soll auf das 

Erreichen der Projektziele ausgerichtet sein. Für die Umsetzung bedarf es kollaborativer Arbeits- 

und Entscheidungsprozesse über die einzelnen Unternehmensgrenzen hinweg. (vgl. Haghsheno 

et al. 2022b, S. 72–73) 

• Vertrauen und Respekt: Ein respektvoller und wertschätzender Umgang der Projektbeteiligten 

basiert auf dem Vertrauen, dass alle Beteiligten im Sinne von „Best for Project“ zusammenarbeiten. 

Vertrauen kann durch gemeinsame Erfahrungen, zielgerichtete Entscheidungen, eine offene, 

proaktive Kommunikation sowie Transparenz gefördert werden (vgl. American Institute of 

Architects 2014, S. 6). Ein vertrauens- und respektvoller Umgang zeichnet sich weiterhin durch 

eine konstruktive Lösung von Konflikten innerhalb des Teams aus (vgl. ConsensusDOCS 2016). 

• Transparenz: Das durchgängige, offene und transparente Teilen von Informationen ermöglicht 

eine kollaborative Arbeitsweise und trägt ebenfalls zur Zunahme von Vertrauen im Team bei (vgl. 

American Institute of Architects 2009). 

• Kontinuierliche Verbesserung und das Lernen aus Fehlern: Dies bringt aus jedem einzelnen 

Projektbeteiligten die bestmögliche Leistung hervor und sorgt dafür, als Team Effektivität und 

Effizienz zu erreichen. (vgl. Haghsheno et al. 2022b, S. 72) 

• Offene und proaktive Kommunikation: Der respektvolle und vertrauensvolle Umgang ist die 

Voraussetzung dafür, dass innovative Ideen und Bedenken durch die Beteiligten offen und proaktiv 

angesprochen werden. Hierdurch kann eine Fehlerkultur entstehen, in der Probleme offen 

diskutiert und Lösungen gemeinsam gesucht werden.(vgl. Ross 2003) 
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5 Modellvarianten und Phasen

5.1 Vorbemerkung 

Aus der Kombination der Bausteine des PM Schiene (siehe Abbildung 1) und unter Berücksichtigung der 

Rahmenbedingungen, die sich aus den bahnspezifischen Strukturmerkmalen der Bauprojektrealisierung 

sowie aus den für Schienenverkehrsprojekte geltenden Bestimmungen des Haushalts-, Zuwendungs- und 

Vergaberechts ergeben, können zwei Modellvarianten des PM Schiene zum Einsatz gebracht werden (vgl. 

Sundermeier et al. 2020, S. 37). Die Modellvarianten unterscheiden sich aufgrund des unterschiedlichen 

Einbindungszeitpunktes der Ausführungspartner und damit dem Start der integrierten Zusammenarbeit. 

Die Modellvariante PM 5 sieht eine Einbindung der ausführenden Unternehmen ab der HOAI-

Leistungsphase 5 vor und umfasst die Anwendung der Bausteine B (gesamtheitliche 

Ausführungsvorbereitung), C (integrale Bauausführung) sowie D (Vergütung nach Projekterfolg). Die 

Modellvariante PM 3 sieht hingegen die Einbindung aller relevanten Wertschöpfungspartner ab der HOAI-

Leistungsphase 3 vor. Entsprechend umfasst die Modellvariante PM 3 den Baustein A (integrale Planung), 

zuzüglich der Bausteine B, C und D (siehe Abbildung 1). 

5.2 Modellvariante PM 5  

Grundlage für die Anwendung des PM Schiene ist eine vorläufige Wirtschaftlichkeitsuntersuchung im Zuge 

der Vorplanung, aus der die jeweilige Modellvariante als voraussichtlich wirtschaftlichste 

Beschaffungsvariante hervorgehen muss. Die Entwurfs- und Genehmigungsplanung (Leistungsphasen 3 

und 4) bis zum Antrag auf Planfeststellungsbeschluss werden durch den Bauherrn konventionell 

durchgeführt, ggf. unter Fortschreibung des Kostenreferenzwerts aus der vorläufigen 

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung. (vgl. Sundermeier et al. 2020, S. 38) 

Abbildung 3 zeigt den idealtypischen Ablauf der Modellvariante PM 5. Die Einbindung der 

Ausführungspartner und damit der Start der integrierten Zusammenarbeit erfolgt in der HOAI-

Leistungsphase 5. Hierzu erfolgt bereits parallel zur Entwurfsplanung die Vorbereitung zur integrierten 

Zusammenarbeit (siehe Kapitel 5.5). Mit dem Start des Planfeststellungsverfahrens (PFV) findet die 

Auswahl der Bauunternehmen inkl. der Ausführungsplanung auf Basis eines Kompetenzwettbewerbs mit 

Preiselementen (siehe Kapitel 5.6) statt. Nach der erfolgreichen Partnerauswahl startet die integrierte 

Planungsphase bereits während des PFV. Im ersten Schritt ermittelt das Team die Zielkosten, die für die 

ausstehende Planung und die Ausführung des Bauvorhabens notwendig sind, auf Basis einer kooperativen 

Optimierung der bereits vorhandenen Entwurfsplanung (siehe Kapitel 5.7). Überschreiten die ermittelten 

Zielkosten die Budgetvorgaben des Bauherrn oder kann im Team keine Einigung über die Höhe der 

Zielkosten erreicht werden, kommt es zu einem Exit. Die im Rahmen der Planung entstandenen 

wiederverwendbaren Lieferobjekte werden an den Bauherrn übergeben und das Projekt wird konventionell 

bis zum Projektende abgewickelt.  
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Nach der Zielkostenvereinbarung startet das Team mit der integrierten Ausführungsplanung. Mit 

Planfeststellungbeschluss werden die Änderungen aus dem PFV in die Entwurfsplanung eingearbeitet und 

ein möglichst direkter Übergang in die Bauausführung angestrebt. Ausstehende Bestandteile aus der 

Ausführungsplanung werden vorauslaufend zu den jeweiligen Bauaufgaben durchgeführt (siehe Kapitel 

5.8). 

 

Abbildung 3: Idealtypischer Ablauf PM 5. 

5.3 Modellvariante PM 3 

Im Vergleich zur Modellvariante PM 5 sieht die Modellvariante PM 3 eine frühestmögliche Einbindung des 

fachtechnischen Knowhows der Bauunternehmen in die Planung und damit eine integrierte 

Zusammenarbeit aller Planungs- und Ausführungspartner ab der HOAI-Leistungsphase 3 vor. Grundlage 

ist wiederum eine vorläufige Wirtschaftlichkeitsuntersuchung im Zuge der Vorplanung, aus der die 

Modellvariante PM 3 als voraussichtlich wirtschaftlichste Beschaffungsvariante hervorgehen muss.  

Abbildung 4 zeigt den idealtypischen Ablauf der Modellvariante PM 3. Die Auswahl der maßgeblichen 

Planungs- und Ausführungspartner findet bereits während der Vorplanung statt (siehe Kapitel 5.6). Mit 

Beginn der Entwurfsplanung ist das Team ausgewählt, sodass bereits die Entwurfsplanung integriert und 

disziplinübergreifend durchgeführt wird. Das Ergebnis sind abgestimmte Projektziele, Planungsleistungen 

als Grundlagen zur Festlegung weiterer Planungs- und Ausführungsleistungen sowie gemeinsam ermittelte 

Zielkosten. Die Zielkostenvereinbarung stellt auch in der Modellvariante PM 3 einen neuralgischen Punkt 

dar. Wird der Referenzwert der vorläufigen Wirtschaftlichkeitsuntersuchung durch die vereinbarten 

Zielkosten überschritten oder kann sich das Team nicht auf die Höhe der Zielkosten einigen, so kann der 
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Bauherr an dieser Stelle einen Exit vornehmen und unter Verwendung der bereits erarbeiteten 

Planungsergebnisse das Bauvorhaben konventionell weiterführen. (vgl. Sundermeier et al. 2020, S. 40) 

Sind die Zielkosten vereinbart, werden bereits Teile der Ausführungsplanung während des laufenden 

Planfeststellungsverfahrens durchgeführt. Etwaige Änderungen aus dem Planfeststellungsbeschluss 

werden in die Entwurfsplanung eingearbeitet.  

Bei Bauvorhaben, für die mit erheblichen Planänderungen aus dem PFV zu rechnen ist, kann es sinnvoll 

sein, die Zielkosten nicht bereits zu Beginn, sondern mit Abschluss des PFV zu vereinbaren. Alternativ 

bietet es sich an, eine zweite Exit-Option für den Bauherrn nach dem Planfeststellungsbeschluss 

vorzusehen, um ggfs. auf umfangreiche Planänderungen reagieren zu können. 

Mit Planfeststellungsbeschluss wird ein direkter Übergang in die integrierte Realisierung angestrebt. 

Ausstehende Planungsleistungen werden in dieser Phase vorauslaufend zu den entsprechenden 

Bauleistungen durchgeführt. 

 

Abbildung 4: Idealtypischer Ablauf PM 3. 

5.4 Eignung der Modellvarianten PM 5 und PM 3 

Für eine zielgerichtete Ausgestaltung des PM Schiene, insbesondere im Hinblick auf die Wahl der 

Modellvarianten PM 5 und PM 3 sind mehrere Kriterien zu berücksichtigen. Grundsätzlich ist bei der Wahl 

der Modellvariante eine Abwägung zwischen dem Optimierungspotenzial aufgrund der spezifischen 

Besonderheiten des Bauvorhabens und der Marktakzeptanz des Abwicklungsmodells vorzunehmen.  

Die Modellvariante PM 3 verspricht durch die Einbindung fachspezifischer Kompetenzen noch vor der 

Festlegung wichtiger bautechnischer sowie baubetrieblicher Parameter im Rahmen des 
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Planfeststellungsverfahrens ein hohes Optimierungspotenzial bei größtmöglichem Gestaltungsspielraum. 

(vgl. Sundermeier et al. 2019, S. 11) Dies gilt vor allem für Projekte mit einem hohen planerischen Anteil 

sowie für die Anwendung neuer technischer Verfahren. Aus der Perspektive der Bauunternehmen muss 

hierbei berücksichtigt werden, dass insbesondere aufgrund der mittelständischen Strukturen der 

Bauwirtschaft die Kapazitätsvorhaltung während des schwer planbaren Genehmigungsprozesses eine 

Hemmschwelle für die frühzeitige Beteiligung im Rahmen der Modellvariante PM 3 darstellen kann. In der 

Folge könnte die zurückhaltende Marktakzeptanz zu einer unerwünschten Einschränkung des 

Wettbewerbs führen. 

In der Modellvariante PM 5 erfolgt die Einbindung der Ausführungskompetenzen nach der Planfeststellung. 

Dementsprechend ist das Optimierungspotenzial durch feste Gestaltungsvorgaben in der Planung auf die 

Ausführungsplanung und die Ausführung beschränkt. Dem steht gegenüber, dass hierdurch die Bindung 

knapper Ressourcen, insbesondere in Projekten mit einem absehbar langen Planfeststellungsverfahren, 

verhindert werden.  

Mittels der nachfolgend genannten Vor- und Nachteile können Kriterien für die Wahl der Modellvariante 

PM 5 oder PM 3 herangezogen werden (vgl. Sundermeier et al. 2020, S. 39): 

Modellvariante PM 5 

Vorteile: 

▪ höhere Marktakzeptanz führt zu einem größeren Wettbewerb; 

▪ Prognosestabilität durch planbare Bindung von knappen Ressourcen durch die Einbindung der 

Bauunternehmen erst nach dem Genehmigungsprozess;  

▪ Potenzial für Kosten- und Terminoptimierungen sowie Minimierung von Risiken ab der 

Ausführungsplanung und -vorbereitung.  

Nachteile: 

▪ wenig Berücksichtigung bauausführungsorientierter Belange in den frühen Planungsphasen;  

▪ Optimierungspotenzial in der Entwurfs- und Genehmigungsplanung wird in geringerem Maß 

genutzt.  

Modellvariante PM 3 

Vorteile: 

▪ Ausschöpfung des Optimierungspotenzials durch Gestaltungsspielräume in der integrierten 

Planung und Realisierung durch die Einbindung aller relevanten Wertschöpfungspartner ab der 

HOAI-Leistungsphase 3; 

▪ höheres Potenzial für die Kosten- und Terminoptimierungen sowie Minimierung der Risiken im 

gesamten Projektverlauf. 
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Nachteile: 

▪ Kapazitätsvorhaltung der Bauunternehmen während des Genehmigungsprozesses. 

▪ Preisgabe von Knowhow der Bauunternehmen in der Entwurfsplanung kann zur Zurückhaltung 

führen, sich zu beteiligen; 

▪ Eingeschränktes Anbieterfeld im Vergleich 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Entscheidung des Bauherrn für eine der beiden 

Modellvarianten PM 5 oder PM 3 von den individuellen Rahmenbedingungen des Projekts abhängt. Hierbei 

sind planerische, technologische, logistische, terminliche und budgetäre Gesichtspunkte in der Abwägung 

zu beachten.  

Insbesondere für Projekte, bei denen eine lange Dauer des Planfeststellungsverfahrens zu erwarten ist 

und die Einbindung der Bauunternehmen bereits im Rahmen der Ausführungsplanung zu hohen 

Optimierungen führen kann, kann die Modellvariante PM 5 - vor dem Hintergrund des breiteren 

Wettbewerbs - einen geeigneten Ansatz für die Projektabwicklung darstellen. 

5.5 Vorbereitung 

 

Die Vorbereitung der integrierten Zusammenarbeit besteht aus mehreren Bausteinen, die unabhängig von 

der Modellvariante im Vorfeld zur Partnerauswahl zu bearbeiten sind. Hier ist im Hinblick auf das konkrete 

Bauvorhaben zunächst die Bauherrenorganisation gefragt.  

Das PM Schiene als innovatives Projektabwicklungsmodell bedarf der frühzeitigen und zielgerichteten 

Einbindung aller Stakeholder. Nur durch die Zusammenarbeit aller Stakeholder und den Aufbau eines 

gemeinsamen Verständnisses kann eine integrierte Zusammenarbeit im späteren Verlauf des Projekts 

ermöglicht werden. Hierzu gehören innerhalb der Bauherrenorganisation insbesondere die 

Unterstützungsprozesse Recht, Beschaffung und Finanzen. Weiterhin muss sich die 

Bauherrenorganisation als Initiator und Treiber für die Projektabwicklung mit dem PM Schiene 

entsprechend organisatorisch aufstellen.  

Zu den ersten Aufgaben in der Vorbereitung gehört die Analyse der vorhandenen Ressourcen. Sowohl im 

Hinblick auf die Quantität als auch die Qualität muss das Projektteam in der Bauherrenorganisation für die 

Anforderungen der Umsetzung mit dem PM Schiene aufgestellt werden. Hinsichtlich der Kompetenzen sind 

insbesondere Erfahrungen und Fähigkeiten im Projektmanagement von Bedeutung. Bei Bedarf sind 

Anpassungen in der Teamaufstellung vorzunehmen. 
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Hinsichtlich der besonderen Kompetenzen im Hinblick auf das PM Schiene ist es, insbesondere wenn noch 

wenig Erfahrung mit dem Modell vorhanden ist, erforderlich, dass das Projekt von einem IPA- bzw. Allianz-

Coach begleitet wird. Diese Funktion, die auch im weiteren Projektverlauf eine wichtige 

Vermittlungsfunktion einnimmt, ist frühzeitig zu besetzen, um das Projektteam bereits in der 

Vorbereitungsphase zu unterstützen, die richtigen Weichenstellungen bei der Ausgestaltung des Modells 

vorzunehmen und zugleich das Team zu befähigen. Neben dem Coaching ist eine juristische Begleitung 

für die Konzeptionierung des Vergabeverfahrens sowie des Vertrags- und Vergütungssystems entlang 

wesentlicher Gestaltungsparameter hinzuzuziehen. Diese Unterstützungsfunktionen können intern oder 

extern organisiert werden. 

Im Hinblick auf die erforderliche Projektkultur hat die Bauherrenorganisation eine wichtige Vorbildfunktion. 

Dementsprechend sind in dieser Phase entsprechende Schulungen zur Förderung des Verständnisses des 

Allianzmodells bei allen Beteiligten in der Bauherrenorganisation durchzuführen. Interne Assessments zur 

Überprüfung der Passfähigkeit des bauherrenseitigen Projektteams können dazu beitragen, ggfs. 

Entwicklungsfelder zu identifizieren und Schulungsinhalte bedarfsorientiert zu wählen. Durch die 

Befähigung des bauherrenseitigen Projektteams bereits beim Aufsetzen des Projekts können wichtige 

Weichen für eine erfolgreiche Umsetzung des Projekts gestellt werden.  

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil der Vorbereitung ist die detaillierte Definition und Priorisierung von 

Projektzielen bzw. die Festlegung der sogenannten Conditions of Satisfaction (CoS). Dabei handelt es sich 

um die wesentlichen übergeordneten Ziele, die erfüllt sein müssen, damit der Bauherr am Ende des 

Projekts mit dem Ergebnis zufrieden ist. In diesem Zusammenhang gilt es, Risiken und Chancen zu 

bewerten, Projektziele fortzuschreiben und das Budget für die integrierte Zusammenarbeit zu definieren.  

Die Festlegung der CoS, die Identifikation von Chancen und Risiken durch den Bauherrn sowie das 

Gesamtprojektbudget bilden die Basis für den Gewerkezuschnitt bzw. die Festlegung von Losgrößen. Die 

in diesem Abwägungsprozess zu berücksichtigenden Kriterien werden im Anhang 9B.2 erläutert.  

Aufbauend darauf kann die Vorbereitung des Vergabeverfahrens einschließlich der Erarbeitung der 

Ausschreibungsunterlagen erfolgen. Öffentliche Marktdialogverfahren bzw. Marktinformations-

veranstaltungen können als Instrument genutzt werden, um Marktteilnehmer frühzeitig über das Projekt 

und das Projektabwicklungsmodell zu informieren und zugleich Einschätzungen des Marktes für die 

Ausgestaltung einzuholen. 

Bezüglich der zwei Modellvarianten sind keine inhaltlichen Unterschiede in der Vorbereitung des 

PM Schiene vorhanden. Aufgrund der späteren Einbindung der Ausführungspartner in der Modellvariante 

PM 5 unterscheidet sich jedoch durch den fortgeschrittenen Projektstand die Ausgangsbasis, sodass ggfs. 

einzelne Inhalte wie z. B. die Projektziele bereits erarbeitet sein können. Abbildung 5 fasst die wesentlichen 

Aufgaben in der Phase der Vorbereitung zusammen. 
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Abbildung 5: Wesentliche Inhalte der Vorbereitung des PM Schiene. 

Aus Sicht der Partnerunternehmen ist die spezifische Vorbereitung auf das PM Schiene 

projektübergreifend vorzunehmen, sodass in einem konkreten Projekt möglichst gute Voraussetzungen für 

eine erfolgreiche Umsetzung gegeben sind.  

Hierzu gehört insbesondere die Befähigung der eigenen Mitarbeiter im Hinblick auf Vorgehens- und 

Verhaltensweisen in einem partnerschaftlichen Projektumfeld. Dabei können Schulungen im Hinblick auf 

die unterschiedlichen Teilaspekte von Teamfähigkeit, wie z. B. Kommunikations- und 

Konfliktmanagementkompetenzen, ein Baustein sein. Zugleich können Unternehmen die eigenen 

Mitarbeiter hinsichtlich der Besonderheiten und veränderten Rahmenbedingungen im PM Schiene 

befähigen.  

Aus strategischer Perspektive und im Sinne der Organisationsentwicklung sind die Unternehmen mit der 

Frage konfrontiert, inwieweit sie Mitarbeiter mit spezifischen Kompetenzen rekrutieren oder gar 

perspektivisch eigene spezialisierte Geschäftsbereiche für die fokussierte Bearbeitung von Projekten im 

PM Schiene aufbauen. So sind insbesondere in der Phase der integrierten Planung in Bauunternehmen 

Projektmitarbeiter gefragt, die in der Lage sind, in einer Planungsphase auf konzeptioneller Basis 

Einschätzungen vorzunehmen, Input zu technischen Fragen zu geben und Kostenermittlungen auf 

konzeptioneller Basis vorzunehmen. 
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5.6 Partnerauswahl 

 

Die Auswahl der Partner in Projekten mit dem PM Schiene verfolgt das Ziel, den „besten“ Bieter im Sinne 

der Erreichung der Projektziele zu finden. Das mehrstufige Auswahlverfahren erfolgt in Form eines 

Kompetenzwettbewerbs, in dem zugleich Preiselemente für das Vergütungsmodell Bestandteil der 

Wertungskriterien sind, um eine wirtschaftliche Vergabe zu gewährleisten. 

Das Vergabeverfahren bietet den Rahmen für ein erstes Kennenlernen zwischen dem Bauherrn und dem 

Bieter. Neben den vergaberechtlich obligatorischen Preiskomponenten wie Verrechnungs-, Zuschlags- und 

Gewinnsätze umfasst das Verfahren qualitative Eignungs- und Zuschlagskriterien, die insbesondere auf 

die fachlichen Kompetenzen, aber auch die Teamfähigkeit und die sozialen Kompetenzen der 

Schlüsselpersonen abzielen.  

Der Zeitpunkt der Partnerauswahl ergibt sich aus der jeweiligen Modellvariante. Die Modellvariante PM 3 

sieht die Partnerauswahl parallel zur Vorplanung vor und umfasst die Auswahl der Planungs- und 

Ausführungsunternehmen. Die Partnerauswahl innerhalb der Modellvariante PM 5 erfolgt während der 

Entwurfs- und Genehmigungsplanung und umfasst die Auswahl der Partner für die Ausführungsplanung 

und die Ausführung. Dementsprechend steht der regelmäßig Planungspartner im PM 5 zum Zeitpunkt der 

Partnerauswahl bereits fest.  

Das Vergabefahren wird regelmäßig als Verhandlungsverfahren mit vorgeschaltetem 

Teilnahmewettbewerb durchgeführt. Die Anwendung des Verhandlungsverfahrens für Bauleistungen ist 

gemäß Anlage 10 zur LuFV („Verbändepapier“) neben dem Fall der Großprojekte mit einem 

Ausschreibungsvolumen von größer als 50 Mio. € auch in weiteren Ausnahmefällen wie bei 

Sonderkonstruktionen bei beschränktem Bieterkreis, Bauleistungen im Tunnelbau, Vorhaben mit 

erheblichem technischem Gestaltungsspielraum und LST-Leistungen möglich. 
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Abbildung 6: Vergabeverfahren PM Schiene in Anlehnung an (DB Netz AG et al. 2022, S.16). 

In Abbildung 6 ist schematisch der Ablauf des Verhandlungsverfahrens unabhängig von den beiden 

Modellvarianten dargestellt (vgl. DB Netz AG et al. 2022, S. 16). Die konkrete Ausgestaltung kann sich von 

Projekt zu Projekt unterscheiden. 

• Marktdialog/-information: Im Vorfeld zum Teilnahmewettbewerb kann der Bauherr „regelmäßige 

nicht verbindliche Bekanntmachungen“ des Projekts im Markt vornehmen. Interessierte 

Marktteilnehmer können so über das Projekt, die Leistungsbereiche sowie über das vorgesehene 

Verfahren und den zeitlichen Rahmen informiert werden. Im Rahmen eines Dialogs können auch 

Erkenntnisse aus dem Markt in die Ausgestaltung des Vergabekonzepts einfließen. 

• Teilnahmewettbewerb: Im Teilnahmewettbewerb wird die Eignung der Bieter mithilfe von 

Referenzen zu Projekten und projektspezifischen Kriterien in Bezug auf die Leistungserbringung 

untersucht. Gewöhnlich wird eine Reduzierung auf drei bis fünf Bieter vorgenommen. Es wird in 

der aktuellen Pilotierungsphase empfohlen, die IPA-Erfahrung nicht als zwingendes 

Eignungskriterium festzusetzen, da dies den Markt zu sehr verengen würde. Vielmehr sollten die 

Bereitschaft zur Anwendung und zur aktiven Gestaltung des Modells inkl. der damit 

einhergehenden Veränderungen bei der Auswahl berücksichtigt werden.  

• Angebotsabgabe: Es können ein oder zwei Angebotsrunden vorgesehen werden. Bei mehreren 

Angebotsrunden geben die Bieter ihr erstes Angebot innerhalb eines angemessenen Zeitraums 

ab. Der reduzierte Bieterkreis kann nicht nachträglich erweitert werden. Geben ausgewählte Bieter 

kein Angebot ab, so reduziert sich der Bieterkreis automatisch. 

• Angebotspräsentation und ggfs. erste Verhandlungsphase: Das Angebot der Bieter besteht 

aus zwei Teilen: Ein schriftlicher Teil (technisches und finanzielles Angebot) und eine Präsentation. 

Bei einem ersten Präsentationstermin hat der Bauherr die Möglichkeit, durch Elemente wie z. B. 

Interviews und erlebnisorientierte Teamaufgaben die Fähigkeit des Schlüsselpersonals zur 

partnerschaftlichen Zusammenarbeit zu überprüfen. Häufig wird in diesem Zusammenhang ein 

eintägiges Assessment-Center mit den potenziellen Projektteilnehmern durchgeführt. Im Rahmen 
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der Vorstellungstermine wird der Bauherr durch qualifizierte Experten wie z. B. 

Wirtschaftspsychologen und Coaches unterstützt. Nach den Präsentationsterminen werden die 

schriftlichen Angebote und die Performance in den Präsentationsterminen ausgewertet. Ziel ist es, 

den Anbieterkreis auf üblicherweise drei Bieter zu reduzieren. 

• Verhandlungsrunde(n): Mit den verbliebenen Bietern erfolgen weitere Verhandlungsrunden zu 

projektspezifisch ausgewählten Themen. Neben technischen und organisatorischen Aspekten sind 

auch kommerzielle Aspekte (Preiselemente wie z. B. Zuschlagssätze) Gegenstand der 

Verhandlungen. Nach Abschluss der Verhandlungen erfolgt die Abgabe eines finalen Angebots. 

• Zuschlag an Bestbieter: Die Vergabe erfolgt auf Basis der Bewertung aller im Projekt definierten 

Zuschlagskriterien. Als Anregung und Definition möglicher Themenbereiche wurde von der DB 

Netz AG et al. (2022) ein Katalog von möglichen Zuschlagskriterien veröffentlicht (Anhang 9B.3). 

Die Auswahl der Zuschlagskriterien sowie deren Gewichtung und Bewertung sind projektspezifisch 

festzulegen.  

Je nach Ausgestaltung des Vergabekonzepts können die Partner einerseits im Rahmen von 

„Einzelbewerbungen“ in separaten Vergabeverfahren für das jeweilige Gewerk ausgewählt werden. 

Andererseits ist auch die Möglichkeit von „Teambewerbungen“ für alle Gewerke oder ausgewählte 

Teilgewerke möglich. Im Fall von Teambewerbungen können sich im Vorfeld interessierte Unternehmen 

eigenständig zu Bewerberkonsortien zusammenschließen, um gemeinsam den Prozess der 

Partnerauswahl im vorgesehenen Vergabepaket zu beschreiten (vgl. DB Netz AG et al. 2022, S. 13). Im 

Rahmen der Ausgestaltung des Vergabeverfahrens sind die Vor- und Nachteile im Hinblick auf den 

Gewerkezuschnitt und im Hinblick auf die Frage nach Einzel- oder Teambewerbungen abzuwägen. 

Für Einzelbewerbungen spricht, dass in den zugeschnittenen Gewerken die Auswahl des jeweils besten 

Bieters erfolgen kann, mit dem Ziel, daraus anschließend unter Einbindung des Bauherrn ein gemeinsames 

Team zu formen. Einzelbewerbungen sind insbesondere auch dann sinnvoll, wenn im jeweiligen Gewerk 

die Zahl der in Frage kommenden Bieter, entweder aus technologischen oder aus kapazitativen Gründen, 

sehr niedrig ist. Die Inklusion eines solchen Gewerks in eine Teambewerbung hätte zur Folge, dass hier 

ein Engpass entsteht und die Zahl der Teambewerbungen entsprechend sinkt. Nachteil der 

Einzelbewerbung ist hingegen, dass die jeweiligen Bieter in den einzelnen Gewerken nicht mitentscheiden 

können, mit welchen weiteren Partnern in den anderen Gewerken, sie in eine Zusammenarbeit gehen, um 

dort Risiken und Chancen zu teilen. Hierzu kann jedoch eingewandt werden, dass die Bieter auch in 

konventionellen Abwicklungsmodellen keinen Einfluss darauf haben, wer die weiteren Baubeteiligten sind, 

da diese dort ebenso nur vom Bauherrn ausgewählt werden und auch dort, jedenfalls mittelbar, der 

jeweilige Projekterfolg der Beteiligten auch von der Performance der weiteren Baubeteiligten abhängt. 

Der Vorteil von Teambewerbungen wiederum besteht darin, dass die Bieter eine Teamkonstellation vorab 

auswählen können, bei der sie wechselseitig über die Zusammensetzung entscheiden. Somit können 
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vorhandene Erfahrungen in der Zusammenarbeit und vorhandene Vertrauensbeziehungen sich als 

vorteilhaft für das Projekt erweisen. Im Auswahlverfahren kann der Bauherr dann auch die Teamfähigkeit 

im Kontext der ausgewählten Partner beurteilen. Der Bauherr wählt somit das „beste Team“ aus. Hierbei 

ist jedoch abzuwägen, dass ggfs. eine Herausforderung darin bestehen kann, dass sich der Bauherr 

nachträglich in ein bestehendes Team noch integrieren muss. Aus Sicht des Bauherrn stellt sich jedoch bei 

Teambewerbungen die Frage, ob mit einem Zuschlag an ein Team wirklich in jedem Gewerk der beste 

Bieter eingebunden wurde. 

Mit Blick auf den Aufwand muss beachtet werden, dass Einzelbewerbungen aus der Sicht des Bauherrn 

abhängig von der Anzahl der Vergabepakete einen deutlich größeren Aufwand erzeugen können. Bei 

Teambewerbungen hingegen muss der Bauherr nur ein Vergabeverfahren aufsetzen. Aus Sicht der Bieter 

wiederum ist die Teambewerbung mit größerem Aufwand verbunden. Es müssen nicht nur binnen kurzer 

Zeit potenzielle Partner aus anderen Gewerken gefunden werden. Diese müssen auch allesamt 

wechselseitig den anderen Partnern, aber auch den Ausschreibungsbedingungen zustimmen. Außerdem 

sind die Findung einer gemeinsamen Angebotsstrategie und die Angebotserstellung für die Bieter mit 

erheblichem Koordinierungsaufwand verbunden.  

5.7 Integrierte Planung 

 

Die integrierte Planung bezeichnet die Phase im PM Schiene, in der von den Planern eine gesamtheitliche, 

lebenszyklusoptimierte Planungslösung im integrierten Team unter Einbindung der Ausführungskompetenz 

der Bauunternehmen und der Perspektive des Bauherrn erarbeitet wird. Der Zeitpunkt der integrierten 

Planung ist projektindividuell festzulegen. Grundsätzlich kann gemäß den Modellvarianten PM 3 und PM 5 

zwischen einem Start in der Entwurfsplanung (Modellvariante PM 3) und einem Beginn der integrierten 

Planung während des Planfeststellungsverfahrens (Modellvariante PM 5) unterschieden werden. Mit 

Planfeststellungsbeschluss wird in beiden Modellvarianten ein Ende der integrierten Planung sowie ein 

direkter Übergang in die integrierte Realisierung angestrebt.  

Unabhängig von der Modellvariante sind das Bauherrenprogramm und die daraus abgeleiteten 

Projektziele, das Allianz-Budget für die integrierte Planung und Ausführung sowie die Identifikation und 

Bewertung von Chancen und Risiken durch den Bauherrn, wesentliche Eingangsparameter für die Phase 

der integrierten Planung. Sie bilden die Basis für die Zielkostenermittlung und die Fortführung der 

vorhandenen Planungsergebnisse im integrierten Team. 

  



 

 

20· Modellvarianten und Phasen 

 

Modellvariante PM 5: 

Die Modellvariante PM 5 kann idealerweise so ausgestaltet werden, dass die Dauer des 

Genehmigungsverfahrens dafür genutzt wird, um als integriertes Team eine Optimierung der bereits 

vorhandenen Entwurfsplanung sowie Anteile der Ausführungs- und Bauablaufplanung, parallel zum 

Planfeststellungsverfahren, durchzuführen. Es wird empfohlen, den Entwurfsplaner in den 

Genehmigungsprozess einzubinden bzw. mitzunehmen, um das Wissen und Knowhow aus den Vorphasen 

in den Optimierungsprozess einfließen zu lassen. Der Projekterfolg in der Modellvariante PM°5 wird im 

Wesentlichen davon beeinflusst, inwieweit die bereits in den Vorphasen beteiligten Planungspartner und 

die in HOAI-Leistungsphase 5 hinzukommenden Projektpartner bereit sind, transparent und im Sinne des 

Projekterfolgs zusammenzuarbeiten. 

Mit Planfeststellungsbeschluss wird eine entsprechende Planungstiefe angestrebt, die einen direkten 

Übergang in die Phase der integrierten Realisierung ermöglicht. Die Überlagerung der Phasen sowie die 

frühe Einbindung der Ausführungspartner ermöglichen es, die Projektlaufzeit zu reduzieren. 

Die Grundlage für die Ermittlung der Zielkosten in der Modellvariante PM°5 bildet dementsprechend die 

konventionell erstellte Entwurfsplanung. Diese wird im Rahmen der Zielkostenermittlung erneut 

aufgegriffen und unter der Einbindung der Ausführungskompetenzen der involvierten Bauunternehmen 

optimiert. Durch die Einbindung aller relevanten Wertschöpfungspartner können insbesondere Risiken 

detaillierter definiert und bewertet werden. Die Zielkostenermittlung stellt einen neuralgischen Punkt in der 

Modellvariante PM 5 dar. Einerseits muss sich das Team auf die Höhe der Zielkosten einigen und mögliche 

auseinanderliegende Vorstellungen des Bauherrn sowie der restlichen Partner vereinen. Andererseits 

müssen die vereinbarten Zielkosten innerhalb des „Allianz-Budgets“ liegen. Erfolgt keine Einigung im Team 

oder überschreiten die vereinbarten Zielkosten das durch den Bauherrn vorgegebene „Allianz-Budget“, 

kann ein Exit vorgenommen und das Projekt konventionell weitergeführt werden. 

Im Hinblick auf das in Bahninfrastrukturprojekten häufig priorisierte Ziel der Terminsicherheit werden 

Maßnahmen getroffen, sodass im Falle eines Exits der zeitliche Rahmen sowie die planerische Grundlage 

bestehen, um dann – sozusagen als Plan B – eine Ausschreibung auf Grundlage einer funktionalen 

Leistungsbeschreibung durchführen zu können. Hierfür wird der Zeitraum für die Zielkostenermittlung 

zeitlich beschränkt. Zugleich wird die Vorgabe der Erstellung von fest definierten und verwendbaren 

Lieferobjekten im Falle eines Exits im Vertrag verankert.  

Nach der Vereinbarung der Zielkosten intensiviert das integrierte Team die Ausführungs- und 

Bauablaufplanung. Ausführungsqualitäten werden festgelegt, der Bauablauf optimiert, Risiken 

kontinuierlich bewertet und Änderungen aus dem Planfeststellungsverfahren eingearbeitet. Aufgrund des 

fortschreitenden Planungsstands, sich verändernden Risikozuordnungen und dem Rücklauf aus dem 

Planfeststellungsverfahren kann es über die gesamte Phase der integrierten Planung zu einer Anpassung 

des Bau-Solls und damit zu einer Fortschreibung der vereinbarten Zielkosten kommen. Mit dem 
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Planfeststellungsbeschluss endet die Phase der integrierten Planung und es wird ein direkter Übergang in 

die integrierte Realisierung angestrebt. 

Modellvariante PM 3: 

Im Vergleich zur Modellvariante PM 5 umfasst in der Modellvariante PM 3 die integrierte Zusammenarbeit 

bereits die Entwurfs- und Genehmigungsplanung. In dem Wissen um den maßgebenden Einfluss des 

Planfeststellungsverfahrens auf die gesamte Planungsdauer, insbesondere in Schieneninfrastruktur-

projekten, kommen durch eine frühzeitige Integration der maßgeblichen Wertschöpfungspartner sowie die 

frühe Festlegung wesentlicher bausollbezogener und baubetrieblicher Aspekte die Vorteile der integrierten 

Planung bereits frühzeitig zum Tragen. Weiterhin erfordert die durchgängige Bindung relevanter 

Wertschöpfungspartner keine separate Vergabe im Rahmen der Ausführungsvorbereitung, da diese aus 

der vorhergehenden Planungsphase hervorgeht. (vgl. Sundermeier et al. 2020, S.88) 

Auf Grundlage der vorläufigen Wirtschaftlichkeitsuntersuchung und dem Planungsstand aus der 

Vorplanung beginnt die integrierte Planung mit der Zielkostenermittlung. Hierzu wird eine kalkulatorisch 

begleitete Entwurfsplanung durchgeführt. Sobald eine ausreichende Planungstiefe vorhanden ist, die eine 

angemessene und ökonomisch vertretbare Risikobewertung zulässt, werden Zielkosten vereinbart. Analog 

zur Modellvariante PM 5 kann es auch hier zu einem Exit kommen, falls die Zielkosten das Budget 

übersteigen.  

Während des Planfeststellungsverfahrens erfolgt die Ausführungs- und Bauablaufplanung mit analogen 

Aufgabeninhalten wie in der Modellvariante PM 5. Aufgrund der frühzeitigen Integration aller 

Wertschöpfungspartner kann im Vergleich die Ausführungsplanung entzerrt erfolgen, da keine weiteren 

Vergabeverfahren notwendig sind.  

5.8 Integrierte Realisierung 

 

Die integrierte Realisierung beginnt in den beiden Modellvarianten PM 3 und PM 5 nach der Einarbeitung 

der Planungsänderungen aus dem Planfeststellungsbeschluss. Die Wertschöpfungspartner, als 

integriertes Team, übernehmen die Bauausführung, die noch offenen Bestandteile der 

Ausführungsplanung sowie das Projektcontrolling. Gemeinsam sind sie für das Kosten- und 

Risikomanagement sowie das Termin- und Qualitätsmanagement zuständig. Die Wertschöpfungspartner 

verpflichten sich gemeinsam zur Herbeiführung des Werkerfolgs und zum Erreichen der Projektziele. 

Jedem Partner werden dabei die seinem Leistungsprofil entsprechenden Aufgaben verantwortlich 

zugeordnet. Mithilfe des Einsatzes von Methoden und Werkzeugen des Lean Construction zur 
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Ausführungsplanung und -steuerung wird der effiziente Einsatz von Ressourcen durch das Team 

gemeinsam geplant und transparent gesteuert (Siehe Anhang 9D). 

Durch die vorausgehende integrierte Planung lassen sich Risiken der Bauausführung beträchtlich 

minimieren. Bautypische Unwägbarkeiten wie z. B. Witterungs-, Verfahrens- und Systemrisiken können 

schnell und effizient durch das Team gelöst werden, da alle Beteiligten frühzeitig ihr Wissen einbringen und 

im Sinne von „Best for Project“ handeln. Weiterhin können Behinderungsanzeigen, Bauzeit- und 

Vergütungsstreitigkeiten durch die gemeinsame Verantwortung vermieden werden. Die entstehenden 

Selbstkosten aufseiten der Projektbeteiligten werden nach dem Open-Book-Prinzip transparent aufgezeigt 

und fortlaufend vergütet. Neben der fortlaufenden Vergütung der Selbstkosten, erfolgt die Abrechnung 

eines Bonus bzw. Malus am Projektende zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung auf Basis der tatsächlich 

entstandenen Kosten.  
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6 Handlungsfelder für die erfolgreiche Umsetzung des PM 

Schiene

6.1 Kultur 

Für die erfolgreiche Umsetzung des PM Schiene bedarf es der aktiven Gestaltung einer partnerschaftlichen 

Projektkultur. Die Projektkultur ist ein Resultat der Verhaltensweisen der beteiligten Personen im Hinblick 

auf die gemeinsam festgelegten Werte. Um einen Kulturwandel und eine Identifikation im integrierten Team 

zu erreichen, kommen verschiedene etablierte Instrumente des Projektmanagements zum Einsatz, die in 

Abbildung 7 zusammengefasst sind. 

  

Abbildung 7: Kultur – Ansätze zur Etablierung der gemeinsamen Werte. 

Teambuilding- und Onboarding-Maßnahmen prägen die Kultur im Projekt und geben Raum, sich als 

Team kennenzulernen und zu formieren. Dabei steht die Frage „Wie möchten wir als Team 

zusammenarbeiten?“ im Mittelpunkt. Die Erarbeitung einer Projektcharta zu Beginn des Projekts schärft 

das gemeinsame Verständnis zu den Werten als Verhaltensprinzipen der Zusammenarbeit und fordert eine 

Verpflichtung aller Beteiligten ein (siehe Anhang A.2). Regelmäßige Teamreflektionen helfen, den Status 

der Zusammenarbeit aktiv zu bewerten und kontinuierlich an der Zusammenarbeit zu arbeiten. Hierzu 

können z. B. Werkzeuge wie ein Kooperationsbarometer eingesetzt werden. Ein wichtiger Bestandteil der 

integrierten Zusammenarbeit ist die physische Zusammenarbeit der Projektbeteiligten in einer Co-

Location mit einem Big Room. Die Co-Location ermöglicht Ad-hoc-Besprechungen und einen 

kurzzyklischen informellen Austausch im Team mit positiver Auswirkung auf die Projektkultur. Der Einsatz 

eines Coachs unterstützt die Beteiligten individuell und als Team und begleitet diese im 

Veränderungsprozess über alle Projektphasen im Hinblick auf neue Arbeitsweisen hinsichtlich der 

Handlungsfelder Kultur, Organisation, Ökonomie und Methoden. 
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Eine besondere Verantwortung tragen die Führungskräfte in den zugehörigen Organisationen der 

Projektbeteiligten. Als Vorbilder müssen sie die Werte vorleben und ein entsprechendes Verhalten bei den 

Projektbeteiligten fördern und einfordern, damit sich die gewünschte Projektkultur etablieren kann. (vgl. 

Haghsheno et al. 2022b, S.72) 

6.2 Organisation 

Einer der wesentlichen Vorteile des PM Schiene ist die frühe Einbindung der Wertschöpfungspartner 

auf Basis eines Kompetenzwettbewerbs (siehe Kapitel 5.6). Durch die frühzeitige Integration steht dem 

Projektteam bereits zu einem früheren Zeitpunkt das gesamte Know-how zur Verfügung, sodass die 

Planungsqualität und -effizienz erhöht und damit das Problem der Fragmentierung von Planung und 

Ausführung in traditionellen Projektabwicklungsmodellen adressiert werden kann. Die Partnerauswahl 

bildet ebenfalls die Grundlage, um eine im Vergleich zu konventionellen Bauprojekten neue und integrierte 

Struktur für die Kommunikation und Entscheidungsfindung aufzubauen.  

 

Abbildung 8: Organisation – Integrierte Strukturen für die Kommunikation und Entscheidungsfindung. 

Die integrierte Organisationsstruktur im Sinne einer integrierten Governance- und Arbeitsstruktur ist 

über drei Ebenen ausgebaut (siehe Abbildung 9). Auf der operativen Ebene werden interdisziplinäre 

Projektrealisierungsteams (PRTs) gebildet, die aus verschiedenen Vertretern der Vertragspartner 

bestehen. Sie sind für die konkrete Bearbeitung einzelner Planungsleistungen zuständig und befinden sich 

im kontinuierlichen Austausch mit den anderen PRTs. Die zweite Ebene bildet das 

Projektmanagementteam (PMT). Es besteht aus je einem Vertreter der Hauptvertragspartner. Das PMT 

trägt die Gesamtverantwortung im Projekt. Das Seniormanagementteam (SMT) stellt die dritte Ebene der 
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integrierten Organisation dar. Das SMT setzt sich ebenfalls aus je einem Mitglied des Managements der 

Hauptvertragspartner zusammen und ist nicht in die operative Arbeit eingebunden. Vielmehr fungiert das 

SMT als Unterstützungsgremium und als Eskalationsebene. Aus Anhang 9B.1 kann eine 

Funktionsbeschreibung der einzelnen Gremien entnommen werden. 

 

 

Abbildung 9: Die Ebenen der integrierten Organisation. 

Die PRTs, das PMT und das SMT werden für das Teambuilding und den gesamten Veränderungsprozess 

von einem Coach unterstützt. Der Coach vertritt die Werte der Zusammenarbeit und trägt mit seinem 

proaktiven Handeln wesentlich zur Projektkultur bei. Er agiert als allparteiliche Person und coacht das 

Projektteam im Hinblick auf die neue Arbeitsweise. Bei Bedarf coacht er auch Einzelpersonen. Er hilft dem 

Projektteam, Probleme frühzeitig zu erkennen und durch den Einsatz gezielter Methoden kreative und 

effiziente Lösungen zu erarbeiten. Insbesondere in der frühen Projektphase ist ein kontinuierliches 

Coaching notwendig, da die Projektbeteiligten noch nicht mit der neuen Arbeitsweise vertraut sind (vgl. 

Ross 2003, S. 16). Zudem kann in Projekten der Einsatz eines IPA- bzw. Allianzmanagers vorgesehen 

werden, der in einer verantwortlichen Rolle für den Projekterfolg und mit einer allparteilichen Perspektive 

die Arbeit des PMT koordiniert und auf die Erreichung der Projektziele ausrichtet. 
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Abbildung 10: Entscheidungsfindung und Konfliktlösung im PM Schiene. 

Die gemeinsame Entscheidungsfindung ist eng verknüpft mit der gemeinsamen Projektverantwortung aller 

Beteiligten einschließlich des Bauherrn. Im PM Schiene werden Entscheidungen nach dem 

Einstimmigkeitsprinzip getroffen. Daher sollte jedes Mitglied der Gremien über ausreichende 

Entscheidungskompetenz und -befugnis seitens des jeweiligen Unternehmens verfügen, um eine schnelle 

Entscheidungsfindung im Projekt zu gewährleisten und den Projektverlauf nicht zu verzögern. Können 

Entscheidungen nicht einstimmig getroffen werden, kann der Sachverhalt an eine höhere Ebene im Sinne 

einer Konflikteskalationsstufe übergeben werden, um eine Entscheidung herbeizuführen. Für den Fall, 

dass auch auf SMT-Ebene keine Einstimmigkeit über den jeweiligen Sachverhalt erreicht werden kann, 

sind außergerichtliche Konfliktlösungsverfahren wie z. B. eine Mediation, Adjudikation oder eine 

Schlichtung vertraglich definiert.  

6.3 Ökonomie 

6.3.1 Übersicht 

Das Handlungsfeld Ökonomie umfasst die wertschöpfungsbasierten finanziellen Anreize im Rahmen eines 

Vergütungssystems und die Risikoteilung im PM Schiene. Das vertraglich verankerte Vergütungssystem 

ist die gemeinsame ökonomische Grundlage für die Zusammenarbeit aller Beteiligten des Projektteams. 

Die Ausgestaltung und Funktionsweise des Vergütungssystems beruhen dabei auf den nachfolgend 

erläuterten Grundprinzipien. Abbildung 11 stellt die Bausteine in einer Übersicht dar. 
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Abbildung 11: Ökonomie – Wertschöpfungsbasierte finanzielle Anreize und Risikoteilung. 

Für eine vertiefte Betrachtung der Wirkungsweise des Vergütungssystems wird auf den Anhang 9C 

„Ökonomie“ verwiesen. Dort wird im Einzelnen dargelegt, wie das Vergütungsmodell funktioniert. 

Insbesondere wird detailliert dargestellt, wie sich ausgehend von einem Gesamtbudget aus 

Bauherrenperspektive ein Budget für das Allianzteam entwickeln lässt. Ferner wird erläutert, wie sich die 

Zielkosten für das Team zusammensetzen, wie Chancen und Risiken berücksichtigt sind, wann eine 

Fortschreibung der Zielkosten erfolgt und wie die Abrechnung unter Berücksichtigung von Bonus-Malus-

Regelungen vorgenommen wird. 

6.3.2 Grundprinzipien und Elemente des Vergütungsmodells 

Das Vergütungsmodell des PM Schiene dient der Ausrichtung der ökonomischen Interessen der 

Projektbeteiligten auf die Erreichung der Projektziele. Es soll bewirken, dass Kollaboration und 

Entscheidungen im Sinne von „Best for Project“ im ökonomischen Interesse aller Beteiligten liegen. 

Weiterhin wird ein ökonomischer Anreiz geschaffen, Probleme und Risiken frühzeitig zu kommunizieren, 

Vorschläge für gute Lösungen zu entwickeln und an der Lösungsfindung proaktiv mitzuwirken sowie bei 

auftretenden Problemen lösungsorientiert zu handeln und nicht auf Konfrontations- oder 

Verteidigungsstrategien umzuschwenken.  
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Dem Vergütungsmodell liegen folgende Grundprinzipien zugrunde: 

▪ Erfolgsabhängige Vergütung – Das Vergütungsmodell, als Kernelement des Vertrags, stellt den 

gemeinsamen Projekterfolg durch das Team als Bemessungsgröße in den Mittelpunkt.  

▪ Gemeinsam gewinnen und gemeinsam verlieren – Über das Vergütungsmodell partizipieren 

alle Projektteammitglieder gemeinsam am Erfolg und Misserfolg des Projekts. 

▪ Open book – Die Basis für ein anreizbasiertes Vergütungssystem bildet eine vollständige 

Transparenz der Kosten im Rahmen eines Open-Book-Ansatzes. 

▪ Geteilte Chancen und Risiken – Das Partizipieren aller Projektbeteiligten am Erfolg und 

Misserfolg erfordert ein gemeinsames und transparentes Chancen- und Risikomanagement.  

Die Ausgestaltung des Vergütungssystems erfolgt anhand folgender Elemente, die projektspezifisch 

konkretisiert werden müssen (vgl. Boldt et al. 2022): 

▪ Gemeinsam bestätigte Zielkosten 

Auf Basis der vom Bauherrn vorgegebenen Projektziele (Bedarf, Termin, Budget…) werden im 

Rahmen von deren Konkretisierung bis hin zu den Leistungszielen die Zielkosten von allen 

Partnern bestätigt.  

Die Zielkosten beinhalten bei allen beteiligten Planungs- und Bauunternehmen die  

o voraussichtlichen Kosten zur Umsetzung des Projekts (direkte Kosten); 

o die Geschäftskosten;  

o die bewerteten Risiken und Chancen; 

o die Gewinne. 

Die Zielkosten beziehen sich auf alle Kosten, die erforderlich sind, um die Projektziele zu erreichen, 

mit Ausnahme der Risiken, die dem Bauherrn zugeordnet werden. 

▪ Gemeinsame Risikotragung 

Eingetretene Risiken werden, sofern sie nicht dem Bauherrn zugeordnet wurden, in Form der 

tatsächlich entstehenden Kosten abgerechnet. 

▪ Erstattung tatsächlich entstandener Kosten  

Der Bauherr erstattet alle direkten Kosten der Leistungserbringung, die im jeweiligen eigenen 

Betrieb (Eigenkosten) oder durch Inanspruchnahme der Leistungen Dritter (Fremdkosten) 

entstehen. 

▪ Auszahlung weiterer ausgewählter Vergütungsbestandteile in Abhängigkeit von der 

Erreichung der Projektziele und eingetretener Chancen und Risiken  
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Die Auszahlung von ausgewählten Vergütungsbestandteilen (z. B. Gewinne und ggfs. 

Geschäftskosten – teilweise oder in Gänze) hängen von dem Erfüllungsgrad zuvor definierter 

gemeinsamer Projektziele sowie dem Eintritt identifizierter Risiken und Chancen ab. 

6.3.3 Aufgaben und Rollen in der Vorbereitungs- und Partnerauswahlphase 

Die vorläufige Wirtschaftlichkeitsuntersuchung (WU) ist mit der HOAI-Leistungsphase 2 abgeschlossen. 

Die Gesamtwertprognose (GWP) als Teil der WU entspricht dem Gesamtprojektbudget des Bauherrn 

(siehe Abbildung 25). Im Rahmen der Vorbereitung detailliert, priorisiert und schreibt der Bauherr seine 

Projektziele fort. Aus den Projektzielen und dem aktuellen Planungsstand leitet sich der Leistungsumfang 

ab, der durch die Projektpartner erbracht werden soll. Darauf aufbauend analysiert der Bauherr sein 

Gesamtprojektbudget und fasst die Budgetbestandteile, die im Leistungsumfang des Projektteams liegen, 

zum Allianz-Budget zusammen (Anhang C.1.2). Neben der Definition des Allianz-Budgets erfolgen in der 

Vorbereitung die Konzeptionierung des Vergütungsmodells sowie die Festlegung erforderlicher 

Kontrollmechanismen. Die Festlegung der Anreizfunktion und der im Risiko liegenden Kostenanteile muss 

unter Beachtung projektspezifischer Randbedingungen erfolgen und im Rahmen der Partnerauswahlphase 

mit potenziellen Vertragspartnern verhandelt werden. In der Partnerauswahlphase sind alle Bewerber dazu 

angehalten, die Kostensätze für die Verrechnung ihrer direkten Kosten, Geschäftskosten- und 

Gewinnanteile transparent offenzulegen. Sie bilden zusammen mit dem Leistungsumfang die Grundlage 

zur Ermittlung der Zielkosten. 

Nachfolgende Fragestellungen müssen im Rahmen der Konzeptionierung des Vertrags- und 

Vergütungssystems beantwortet werden: 

▪ Welche Sätze werden im Wettbewerb abgefragt und sind Gegenstand der Wertungskriterien? 

▪ Werden Geschäftskosten werden nach initialer Ermittlung als pauschaler oder als prozentualer 

Zuschlag vergütet? 

▪ Bonus: Nach welchen Regeln werden die Partner an Kosteneinsparungen beteiligt 

(konstantes/variables Aufteilungsverhältnis, Cap für den Bonus)? 

▪ Bonus: Soll der Bonus aus Kosteneinsparungen zusätzlich von der Erfüllung anderer Ziele 

abhängig gemacht werden? 

▪ Bonus: Soll ein separater Bonus (unabhängig von Kosteneinsparungen) abhängig von der 

Erfüllung anderer Ziele vereinbart werden? 

▪ Malus: Wie werden die Partner an Kostenüberschreitungen beteiligt? (Aufteilungsverhältnis, Cap 

für den Malus? Wo liegt das Cap?) 
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▪ Welche Vorgaben/Abgrenzungen gelten für die Kalkulation der Kostensätze, Abrechnung und 

Nachweis einzelner Kostenarten? 

▪ Welchen Bedarf an Kontrollmechanismen sieht der Bauherr? (Minimum: Kontrolle, dass die Sätze 

für direkte Kosten den tatsächlichen Kosten entsprechen und keine Gewinnanteile beinhalten.) 

6.3.4 Zielkostenermittlung 

Im Rahmen der Zielkostenermittlung als Teil der integrierten Planung werden die Zielkosten für den 

Leistungsumfang der Partner (ausstehende Planung und Ausführung) durch das integrierte Projektteam 

ermittelt. Die vereinbarten Zielkosten (ZK0) setzen sich, wie in Abbildung 29 detailliert dargestellt, aus den 

direkten Kosten, den bewerteten Risiken, den Geschäftskosten und dem Gewinn der Projektbeteiligten 

zusammen und bilden den Referenzwert für die Gewinn- und Verlustbeteiligung am Projektende. Die Basis 

für die Ermittlung der Zielkosten ist eine kalkulatorisch begleitete Planung unter Einbindung der 

Ausführungskompetenz der Bauunternehmen. In der Modellvariante PM 3 erfolgt die Zielkostenermittlung, 

während der kollaborativ erstellten Entwurfsplanung. In der Modellvariante PM 5 erfolgt dies parallel zur 

Optimierung und Überarbeitung der Entwurfsplanung (siehe Kapitel „Integrierte Planung“). Die 

Zielkostenentwicklung endet nach einem befristeten Zeitumfang mit der Vereinbarung der Zielkosten (ZK0) 

oder einem Exit. 

Im Rahmen der Zielkostenermittlung sind folgende Fragen zu klären: 

▪ Welche Kostenstruktur und Detailierungsebene für die Entwicklung der Zielkosten sind notwendig 

(Kostenmodell), die den Anforderungen aller Beteiligten genügen? 

▪ Wie wird der Prozess der Zielkostenermittlung im integrierten Team organisiert? 

▪ Wie werden die Zielkosten aus Bauherrensicht validiert? 

▪ Welches Leistungsprogramm liegt den Zielkosten zugrunde? 

6.3.5 Zielkostenfortschreibung 

Nach der Vereinbarung der Zielkosten (ZK0) kann es im Verlauf der integrierten Planung und integrierten 

Ausführung zu einer Fortschreibung der Zielkosten kommen. Mögliche Gründe der Fortschreibung sind 

Leistungsänderungen durch den Bauherrn, die Verlagerung von Risiken zwischen dem Bauherrn und dem 

Team sowie eine veränderte Leistungsübernahme.  

Insbesondere Änderungen, die sich aus dem Planfeststellungsverfahren ergeben, führen häufig zu einer 

Anpassung der Leistung und des damit verbundenen Bau-Solls. Das Vergütungssystem im PM Schiene 

bietet eine ausreichende Flexibilität, um Leistungszuweisungen zwischen dem Bauherrn und den 
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Vertragspartnern flexibel über den Projektverlauf anzupassen. Auf Basis einer zunehmenden Planungstiefe 

über den Verlauf der integrierten Planung können Risiken genauer identifiziert und bewertet werden. 

Mithilfe der Zielkostenfortschreibung können Verlagerungen in der Risikozuweisung zwischen dem 

Bauherrn und dem Team abgebildet und für die Vergütung berücksichtigt werden. Die Zielkosten können 

bei Bedarf bis zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung fortgeschrieben werden. Die fortgeschriebenen 

Zielkosten bilden den Bezugspunkt für die erfolgsabhängige Vergütung der Vertragspartner.  

6.3.6 Gemeinsames Chancen- und Risikomanagement 

Das Risikomanagement als iterativer Prozess führt zu einem kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich von 

Risikopositionen. Die Identifikation, Bewertung und Klassifizierung von Risiken werden fortlaufend 

analysiert und bei Bedarf Maßnahmen zu Steuerung eingeführt. (vgl. Schwerdtner 2017, S.4) 

In der Ausgestaltung des PM Schiene als IPA-Modell werden die Chancen und Risiken der Partner nicht 

individuell betrachtet, sondern es erfolgt eine gemeinsame Risikoidentifikation, -bewertung, -klassifizierung 

und -steuerung der in der Sphäre der Allianz liegenden Leistungsanteile. Durch die Bündelung der 

Kompetenzen in der Allianz können Risiken früher identifiziert, genauer bewertet und klassifiziert sowie 

umfassender gesteuert werden.  

Parallel dazu muss der Bauherr weiterhin das Chancen- und Risikomanagement für die Leistungsanteile, 

die außerhalb der Allianz liegen, erbringen. Aus der Zusammenführung beider Regelkreise ergibt sich das 

Chancen- und Risikomanagement des Gesamtprojekts. 

 

Abbildung 12: Chancen- und Risikomanagement im Gesamtprojekt in Anlehnung an Naumann (2007, S. 109). 

Dabei gilt, dass Risiken dann dem Allianzteam zugeordnet werden sollten, wenn diese von den Partnern 

beeinflusst oder jedenfalls in angemessener Form ökonomisch bewertet und getragen werden können. 

Andere Risiken sollten beim Bauherrn verbleiben. Dabei ist zu beachten, dass im Projektverlauf eine 

Verlagerung von Risiken aus der Sphäre des Bauherrn in die Sphäre des Allianzteams erfolgen kann, 

vorausgesetzt die Risikotragung durch das Team ist dann ökonomisch sinnvoll.  
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6.3.7 Bonus-Malus-Regelung 

Der Ausgangspunkt für die Festlegung des finanziellen Projekterfolges der Partner sowie der zentrale 

Anknüpfungspunkt für das erfolgsabhängige Vergütungssystem bilden die vereinbarten Zielkosten zum 

Zeitpunkt der Schlussabrechnung ZKn. Aus der Zusammensetzung und Konkretisierung der Zielkosten 

ergibt sich das projektspezifische Risikoprofil mit Auswirkung auf die Gestaltung der anteiligen Gewinn- 

und Verlustbeteiligung der Vertragspartner. Über die Gewinn- und Verlustbeteiligung der Vertragspartner 

wird ein Anreiz geschaffen, der das Projektteam zu Höchstleistungen motiviert. (vgl. Sundermeier et al. 

2020, S.81-82) 

In Abbildung 13 ist die Grundstruktur der Gewinn- und Verlustbeteiligung des PM Schiene im Rahmen 

eines Bonus- und Malus-Systems dargestellt. Die Differenz aus den vereinbarten Zielkosten zum Zeitpunkt 

der Schlussabrechnung und den tatsächlich entstandenen Kosten ergibt die Höhe der Über- oder 

Unterschreitung der Projektkosten. Die projektspezifisch und vertraglich vereinbarte Anreizfunktion dient 

als Verteilungsschlüssel zur Regelung des zu übernehmenden „Anteils“ an einer Projektkostenüber- oder 

-unterschreitung in Form einer Bonus- bzw. Malus-Regelung zwischen dem Bauherrn und den 

Vertragspartnern. (vgl. Sundermeier et al., S. 84) Im Falle einer Zielkostenüberschreitung wird häufig ein 

Cap für das Verteilungsverhältnis festgelegt. Mit der Festlegung eines Caps kann die Höhe der im Risiko 

stehenden Vergütungsanteile der Projektbeteiligten definiert und die Kostenerstattung als Grundprinzip des 

Vergütungssystems sichergestellt werden. Weiterhin muss im Vertrag die Verteilung des Bonus bzw. Malus 

unter den Partnern geregelt werden. Regelmäßig erfolgt die Verteilung nach dem Verhältnis der 

Vergütungsanteile, die die Beteiligten ins Risiko gestellt haben. Alternative Regelungen können 

projektspezifisch definiert werden. 

 

Abbildung 13: Grundstruktur der Gewinn- und Verlustverteilung über die Anreizfunktion (Sundermeier et al. 2020, 
S.84).  
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6.3.8 Kontrollmaßnahmen 

Vertrauen und Kontrolle sind wesentliche Bestandteile partnerschaftlicher Projektabwicklungsmodelle. Sie 

stehen in einer Wechselwirkung zueinander und tragen wesentlich zum Projekterfolg bei. Ein 

angemessenes Maß an Kontrolle ist für Vertrauensbildung erforderlich. Gleichzeitig reduziert übermäßige 

Kontrolle das Vertrauen. Entsprechend gilt es, Kontrollmaßnahmen gezielt und bedarfsgerecht im 

PM Schiene einzusetzen. (vgl. Haghsheno et al. 2022c) 

Das PM Schiene verfügt bereits über eine Vielzahl an systembedingten Kontrollmechanismen. Der Aufbau 

einer integrierten Organisation mit einer gemeinsamen Entscheidungsfindung nach dem 

Einstimmigkeitsprinzip führt bereits zu einem gewissen Maß an Kontrolle, da alle Partner davon abhängen, 

dass sich die Beteiligten redlich verhalten. Nichtdestotrotz bedarf es – insbesondere in den frühen 

Projektphasen, wenn das Vertrauen der Partner unter anderem in das PM Schiene und zueinander erst 

aufgebaut werden muss – den gezielten Einsatz von Kontrollmechanismen.  

Für die Kontrollmaßnahmen können Wirtschaftsprüfer oder Kostensachverständige Unterstützung leisten. 

Diese müssen das Projektabwicklungsmodell PM Schiene verstanden und die Funktionsweise des 

Vergütungssystems im Detail verinnerlicht haben. Außerdem muss zu jedem Zeitpunkt Vertraulichkeit 

hinsichtlich der internen Daten der Partner gewahrt sein.  

Der Prüfumfang des Wirtschaftsprüfers umfasst zu Beginn der integrierten Zusammenarbeit die 

Kostenverrechnungssätze (z.B. für Personal und Geräte) und die Zuschlagssätze (Geschäftskosten und 

Gewinn) aller Vertragspartner. Die Prüfung erfolgt dabei auf Plausibilität. Es muss sichergestellt werden, 

dass Kostenverrechnungs- und Geschäftskostensätze die Realität im jeweiligen Betrieb abbilden. Die 

Prüfung durch den Wirtschaftsprüfer stellt sicher, dass das Vergütungssystem funktioniert, indem keine 

ungewollten Fehlanreize vereinbart werden und steigert das Vertrauen aller Partner in das System. Im 

weiteren Verlauf des Projekts sind stichprobenartige Prüfungen der Abrechnung der Partner Gegenstand 

der Prüfungsaufgabe. 

Für die Beurteilung der Angemessenheit der Kalkulationsansätze im Rahmen der Zielkostenermittlung und 

für etwaige Anpassungen der Zielkosten ist baubetriebliche Kompetenz erforderlich. Hierfür können 

Kostensachverständige mit entsprechender Kompetenz eingebunden werden. Dies kann dazu beitragen 

Informationsasymmetrien hinsichtlich der Beurteilungskompetenz von Kostenansätzen zu reduzieren und 

zum Vertrauensaufbau beitragen. 

6.4 Methoden 

Das PM Schiene bietet durch die integrierten Organisationsstrukturen, die partnerschaftliche Kultur und 

das anreizbasierte Vergütungssystem einen idealen Rahmen, um gute Zusammenarbeit zu ermöglichen. 

Um diese Potenziale zu nutzen, müssen jedoch auch kollaborative Methoden und Werkzeuge zur 
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Anwendung kommen, die Zusammenarbeit fördern (weiterführende Informationen sind im Anhang 9D zu 

finden). Einen wesentlichen Beitrag können hierbei die Methoden und Werkzeuge des Lean Construction 

sowie Building Information Modeling (BIM) leisten. 

Building Information Modeling (BIM) ist eine kooperative Arbeitsmethodik, mit deren Hilfe auf Grundlage 

digitaler Modelle eines Bauwerks die für seinen Lebenszyklus relevanten Informationen und Daten 

konsistent erfasst, verwaltet und in einer transparenten Kommunikation zwischen den Beteiligten 

ausgetauscht oder für die weitere Bearbeitung übergeben werden. Anwendungsfälle wie die räumliche 

Visualisierung des Bauwerks oder die modellbasierte Mengenermittlung erleichtern die Zusammenarbeit 

und reduzieren Ineffizienzen. 

Insbesondere in der Produktionsplanung und -steuerung kommen verschiedene Methoden und Werkzeuge 

des Lean Construction zur Anwendung wie z. B. das Last Planner System (LPS) und die Taktplanung 

und Taktsteuerung (TPTS). Das LPS hat das Ziel, den Planungs- und Bauprozess zu stabilisieren und 

die Transparenz in den Prozessen zu erhöhen. Es beruht auf einer kollaborativen Planung und dem 

kontinuierlichen Einbeziehen der an der Wertschöpfungskette beteiligten Personen. Mithilfe der TPTS 

erfolgt eine Verzahnung von Ort, Zeit und Prozess auf Basis eines gleichmäßigen Takts in der Produktion, 

sodass die Produktivität gesteigert werden kann. Das Target Value Design (TVD) dient in der 

Planungsphase eines Bauvorhabens als Methode, um die Planung in kurzzyklischen Iterationsschleifen 

ausgerichtet an den definierten Wertgrößen (Value) auf Basis der Projektziele zu optimieren. 

Planungsalternativen werden kontinuierlich anhand der Wertgrößen und Kosten bewertet und 

Planungsentscheidungen werden transparent gemeinschaftlich getroffen. 

 

Abbildung 14: Methoden – Integrierte Prozesse zur Förderung von Transparenz, Kollaboration und Effizienz. 
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Eine Vielzahl weiterer Methoden kann im Rahmen des PM Schiene zur Anwendung kommen und 

wesentlich zum Aufbau einer kollaborativen Zusammenarbeit beitragen. Ein weiteres Beispiel ist Choosing 

by Advantages (CBA) als kollaborative Entscheidungsmethodik, die das integrierte Projektteam 

unterstützen kann, relevante Informationen anhand der Bedeutung von Vorteilen für eine fundierte 

Entscheidungsfindung heranzuziehen.  
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7 Vertragliche Ausgestaltung

 

Die frühzeitige Integration der maßgeblichen Wertschöpfungspartner und die kollaborative 

Zusammenarbeit im PM Schiene erfordern im Vergleich zu konventionell abgewickelten Bauprojekten 

alternative Formen der vertraglichen Zusammenarbeit. Die Basis bilden Elemente relationaler Verträge, die 

in Abhängigkeit von den Projektanforderungen ausgestaltet werden. Auf Grundlage der aktuellen 

Erkenntnisse aus den ersten Pilotprojekten werden im Folgenden einzelne vertragliche Konstellationen im 

Hinblick auf die Einbindung der Partner vorgestellt. Grundsätzlich sind für beide Modellvarianten die 

gleichen Vertragskonstellationen denkbar, auch wenn sich die Leistungsintensitäten der Partner in den 

beiden Modellvarianten unterscheiden. 

Die frühzeitige Einbindung aller maßgeblichen Wertschöpfungspartner in der Modellvariante PM 3 erfordert 

eine gemeinsame vertragliche Bindung zwischen dem Bauherrn und den beteiligten Unternehmen aus 

Planung und Ausführung. In einem sog. Mehrparteienvertrag werden die gemeinsamen Werte, Grundsätze 

und Regelungen der Zusammenarbeit festgelegt. Der Mehrparteienvertrag umfasst mindestens drei 

Parteien. Entsprechend wird der Mehrparteienvertrag zwischen dem Bauherrn und einem oder mehreren 

Partnern aus der Planung und Ausführung geschlossen (Abbildung 15). Dem Anhang 9B.2 sind Kriterien 

für den Zuschnitt der Gewerke und damit für die Entscheidung, welche Projektbeteiligten sich als 

Hauptvertragspartner eignen, zu entnehmen. Über die Hauptvertragspartner können weitere Partner 

mittels konventioneller Verträge als Nachunternehmer in das Projekt integriert werden.  

 

Abbildung 15: Mehrparteienvertrag für die Modellvarianten PM 3 und PM 5. 

Neben dem Vertragsabschluss zwischen Bauherrn, Planern und Bauunternehmen kann es 

projektspezifisch sinnvoll sein, einen Mehrparteienvertrag lediglich zwischen dem Bauherrn und mehreren 

Ausführungspartnern abzuschließen. In diesem Fall wird der Planer für die noch offenen 

Planungsleistungen vom Bauherrn direkt oder als Nachunternehmer eines Ausführungspartners beauftragt 

(Abbildung 16). Insbesondere aufgrund des fortgeschrittenen Planungsstands zum Start der integrierten 

Planung in der Modellvariante PM 5 kann diese Ausprägung des Mehrparteienvertrags in Einzelfällen 

sinnvoll sein. 
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Abbildung 16: Mehrparteienvertrag zwischen dem Bauherrn und einem oder mehreren ausführenden Unternehmen 
(Bau).   

Auch klassische bilaterale Verträge zwischen dem Bauherrn und den Unternehmen der Ausführung und 

Planung können grundsätzlich genutzt werden (Abbildung 17). In diesem Fall sind jedoch 

Rahmenvereinbarungen vorzusehen, um trotz bilateraler Vertragsverhältnisse gemeinsame 

„Projektspielregeln“ und ein anreizbasiertes Vergütungssystem zwischen den maßgeblichen 

Projektbeteiligten vereinbaren zu können. 

 

Abbildung 17: Bilaterale Verträge mit einem anreizbasierten Vergütungssystem zwischen dem Bauherrn und den 
ausführenden Unternehmen. 
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8 Mittelstandstaugliche Ausgestaltung des PM Schiene

 

Das PM Schiene verfolgt das Ziel, Rahmenbedingungen zu schaffen, damit anspruchsvolle 

Infrastrukturvorhaben im Bahnbau wertschöpfender für die Deutsche Bahn als Kunden und wirtschaftlicher 

und ressourcenschonender für alle Projektbeteiligten realisiert werden können. Dabei ist es unerlässlich, 

dass die projektspezifische Ausgestaltung so erfolgen muss, dass die mittelständisch geprägte Struktur der 

Bauwirtschaft attraktive Bedingungen vorfindet. Hierfür bietet das PM Schiene durch seine flexiblen 

Ausgestaltungsmöglichkeiten viele Stellhebel, mit denen auf die spezifischen Anforderungen des 

Mittelstands eingegangen werden kann. Dabei ist zu berücksichtigen, dass auch größere Bauunternehmen 

durch eine üblicherweise sehr dezentrale Organisationsstruktur faktisch mittelständisch geprägt sind. 

Insofern adressieren die hier skizzierten Aspekte die Bedürfnisse eines sehr großen Teils der im Bahnbau 

tätigen Unternehmen. 

Ein wichtiger Aspekt ist hierbei der Zuschnitt von Projekten. Eine Teilung von sehr komplexen 

Großprojekten in Teilprojekte, soweit aus technischer, logistischer und wirtschaftlicher Sicht sinnvoll, sollte 

immer erwogen und angestrebt werden, damit in den einzelnen Leistungspaketen Losgrößen entstehen, 

die seitens des Mittelstands beherrscht werden können und um einen ausreichend großen Wettbewerb 

sicherzustellen. 

Im Hinblick auf das ökonomische Risikoprofil sind die vertraglichen Regelungen, insbesondere zum 

Vergütungsmodell und zur gemeinsamen Haftung, so zu gestalten, dass eine faire Risikoverteilung 

vorgenommen wird. Dabei sollte eine hinreichend realistische Chance auf wirtschaftlich erfolgreiche 

Umsetzung gegeben sein. Mit Blick auf die sehr großen Investitionsvolumina in den kommenden Jahren 

liegt es auch im Interesse der Deutschen Bahn, dass finanziell solide Unternehmen aus der Bauwirtschaft 

langfristig als Partner zur Verfügung stehen. 

Das Vergütungsmodell bietet hier durch die Selbstkostenerstattung als Basis bereits eine Absicherung, 

sodass für Bauunternehmen keine existenziellen Risiken durch sog. Ausreißer-Projekte entstehen 

können. Gerade für kleine und mittelständische Unternehmen ist dies ein wichtiger Faktor. Gleichwohl sollte 

auch die Höhe der Risikobeteiligungsbeiträge der Partner so gewählt werden, dass einerseits 

ausreichend Anreiz für Zusammenarbeit gegeben ist und andererseits eine Marktakzeptanz nicht gefährdet 

wird. 

Eine wichtige Perspektive im Hinblick auf mittelständische Unternehmen ist der Umstand, dass eine hohe 

Eigenfertigungstiefe im eigenen Unternehmen für die Ausschöpfung von Optimierungspotenzialen für die 

Projektbeteiligten besonders förderlich ist. Dies dürfte die Attraktivität solcher Unternehmen aus Sicht des 

Bauherrn und somit deren Wettbewerbsfähigkeit erhöhen. 

Ferner kann der Bauherr die Beteiligung von mittelständischen Unternehmen an Projekten im PM Schiene 

dadurch fördern, indem ausdrücklich die Möglichkeit der Beteiligung als Konsortien bzw. 

Arbeitsgemeinschaften zugelassen wird.  
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Der Herausforderung, dass insbesondere in der Modellvariante PM 3 mit einem potenziell langen PFV über 

einen langen Zeitraum in der Genehmigungsphase wertvolle Ressourcen unproduktiv gebunden 

werden, muss begegnet werden. Neben der Ausschöpfung von Beschleunigungspotenzialen, die allein 

in der Sphäre der Deutschen Bahn und Dritter liegen, sollte das Projekt in dieser Modellvariante so 

organisiert werden, dass eine sehr starke Verzahnung von Entwurfsplanung, Ausführungsplanung 

und Ausführungsvorbereitung erfolgt. Zwar besteht hier ein Risiko, dass Änderungen aus dem PFK zu 

Überarbeitungen der Planung führen können, in der Abwägung mit dem Zeitgewinn erscheint dies jedoch 

an vielen Stellen vertretbar zu sein, zumal ein integriertes Team mit erprobter Zusammenarbeit eine gute 

Basis bildet, solche Änderungen, je nach Umfang, zügig und effizient in die Planung einzuarbeiten, um 

unnötige Verzögerungen zu vermeiden. 

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass das PM Schiene, insbesondere in der Ausgestaltung als IPA bzw. 

Allianzmodell, mit großen Veränderungen in den vertraglichen Strukturen und in der Arbeitsweise 

verbunden ist. Daher sollten insbesondere die ersten Pilotprojekte mit einer umfangreichen 

Marktinformation einhergehen, so wie dies bereits geschieht, um möglichst viele Unternehmen frühzeitig 

über die Motive und Potenziale zu informieren und dadurch die Kenntnisse und die Bereitschaft an der 

Beteiligung an Projekten zu erhöhen. Dies kann durch projektunabhängige Informations-

veranstaltungen wie Tagungen und Konferenzen, wie z. B. in der Zukunftsinitiative Bahnbau (ZIB), und 

durch projektspezifische Marktinformations- und Marktdialogveranstaltungen stattfinden. 
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9 Fazit und Ausblick

 

Mit dem vorliegenden Leitfaden existiert ein weiterer Baustein, um die Umsetzung des Abwicklungsmodells 

PM Schiene für die Realisierung anspruchsvoller Bauvorhaben zu unterstützen. Dieser baut auf dem 

bereits zuvor von der Deutschen Bahn gemeinsam mit Verbänden und der TU Berlin entwickelten Konzept 

und zugehörigen Berichten und Arbeitspapieren auf. 

Ein Fokus wurde hier darauf gerichtet, die besonderen Anforderungen der mittelständisch geprägten 

Bauwirtschaft zu berücksichtigen. Daher stand im Ausgangspunkt die Betrachtung der Modellvariante PM 5 

mit einem vergleichsweise späteren Zeitpunkt der Einbindung der Bauunternehmen am Ende der 

Entwurfsplanung im Vordergrund. Bei der Vertiefung wurde jedoch deutlich, dass wesentliche Strukturen 

und Vorgehensmodelle für die erfolgreiche Umsetzung von Projekten im PM Schiene in beiden 

Modellvarianten PM 3 und PM 5 gleich sind. Daher können die Erkenntnisse aus diesem Leitfaden für beide 

Modellvarianten genutzt werden. 

Lediglich die inhaltliche Tiefe der Planung, die Grundlage für die integrierte Zusammenarbeit und die 

Zielkostenermittlung sowie der kürzere Vorlauf der Einbindung der Bauunternehmen vor 

Ausführungsbeginn in der Modellvariante PM 5 stellen wesentliche Unterschiede dar, die sich in der 

inhaltlichen Ausgestaltung der Zusammenarbeit teilweise unterscheiden. Die Wirkungsmechanismen des 

Anreizsystems und die kulturellen, organisatorischen sowie methodischen Rahmenbedingungen für die 

Zusammenarbeit sind jedoch für beide Modellvarianten gleichermaßen maßgebend. 

Insgesamt kann festgehalten werden, dass das PM Schiene bei entsprechender Ausgestaltung ein 

geeignetes Abwicklungsmodell ist, um einerseits die gemeinsame Zielsetzung aller Projektbeteiligten nach 

einer wertschöpfenden, ressourceneffizienten, wirtschaftlichen und partnerschaftlichen Realisierung 

anspruchsvoller Bauvorhaben zu fördern und zugleich die Anforderungen der mittelständisch geprägten 

Bauwirtschaft zu berücksichtigen.  

Die Entscheidung des Bauherrn für eine der beiden Modellvarianten PM 5 oder PM 3 hängt dabei von den 

individuellen Rahmenbedingungen des Projekts ab. Planerische, technologische, logistische, terminliche 

und budgetäre Gesichtspunkte sind in die Abwägung einzubeziehen. Insbesondere für Projekte, bei denen 

eine lange Dauer des Planfeststellungsverfahren zu erwarten ist und die Einbindung der Bauunternehmen 

bereits im Rahmen der Ausführungsplanung zu hohen Optimierungen führen kann, kann die Modellvariante 

PM 5 - vor dem Hintergrund des breiteren Wettbewerbs - einen geeigneten Ansatz für die 

Projektabwicklung darstellen. 

Erste Erfahrungen der Deutschen Bahn und anderer Bauherren in Deutschland sind vielversprechend. Es 

gilt nun, mit Mut, Sorgfalt und professioneller Herangehensweise die Möglichkeiten auszuschöpfen, die das 

innovative Abwicklungsmodell PM Schiene bietet. 
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Anhang

 

A Kultur 

A.1 Kickoff 

Strukturell kann der Projekt-Kickoff in vier Komponenten untergliedert werden, mit denen unterschiedliche 

Ziele erreicht werden können.  

Die inhaltliche Komponente klärt die Fragestellung, was die Projektziele sind und was der Kunde will. Die 

methodische Komponente bezieht sich darauf, wie die Projektziele erreicht werden sollen und welche 

Methoden sich dafür eignen. In der kulturellen Komponente werden die Erwartungen an die 

Zusammenarbeit sowie der Umgang miteinander in einem gemeinsamen Wertesystem definiert und in der 

Projektcharta festgehalten. Die persönliche Komponente beschreibt das Zusammenkommen des Teams 

zum gegenseitigen Kennenlernen und zur Vertrauensbildung. (vgl. Haghsheno et al. 2023) 

Die Gestaltung des Kickoffs sollte immer an die jeweilige Projektsituation angepasst sein. Hier ist 

beispielhaft ein Projekt-Kickoff mit einer Dauer von drei Tagen und zugehörigen Inhalten dargestellt. Der 

erste Tag wird als motivierender Projektauftakt angesehen. Das umfassende Kennenlernen aller Beteiligten 

in großer Runde ist die Basis für eine partnerschaftliche und vertrauensvolle Zusammenarbeit. Am zweiten 

und dritten Tag wird auf Ebene des SMT und PMT ein tiefergehendes Verständnis bezüglich der Elemente 

von IPA und ihrer Wechselwirkungen vermittelt. Mit der Definition bzw. ggfs. Klärung von Projektzielen und 

der Entwicklung einer Projektcharta werden erste Schritte der Zusammenarbeit unternommen. Die Klärung 

des Rollenverständnisses, die Definition von Prozessen im PMT sowie die Organisation der 

Zusammenarbeit in der Co-Location bilden die Grundlage für den Arbeitsstart. (vgl. Haghsheno et al. 2023) 

 

Abbildung 18: Möglicher Aufbau eines Kickoffs (vgl. Haghsheno et al. 2023). 
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A.2 Projektcharta 

Eine Projektcharta fasst die Werte und Verhaltensprinzipien zusammen, zu denen sich ein IPA-Team im 

Rahmen der Projektarbeit verpflichtet. Sie wird üblicherweise vom Projektteam im Rahmen des Kickoffs 

erstellt und von allen Beteiligten symbolisch unterzeichnet (vgl. Haghsheno et al. 2022a). Die Erarbeitung 

einer Projektcharta kann insbesondere für neue Teammitglieder förderlich sein (vgl. Darrington und Lichtig 

2018), indem ein gemeinsames Verständnis geschaffen wird (vgl. Hauptverband der Deutschen 

Bauindustrie e. V. 2005). Während des Projektverlaufs wird die Projektcharta als präsentes Element in der 

Co-Location verwendet, sodass sich jederzeit darauf berufen werden kann (vgl. Haghsheno et al. 2022a). 

Abbildung 19 zeigt beispielhaft eine Projektcharta des Projekts Kongresshotel Hafencity Hamburg, dem 

ersten IPA-Pilotprojekt mit Mehrparteienvertrag in Deutschland. Dabei wurde in der Projektcharta ein 

Leitbild mit gemeinsamen Werten und Grundsätzen der Zusammenarbeit festgelegt. Dazu gehören bspw. 

Transparenz, Offenheit und Ehrlichkeit, ein respektvoller und wertschätzender Umgang untereinander 

sowie eine offene und konstruktive Fehlerkultur. (vgl. Lentzler 2019)  

 

Abbildung 19: Projektcharta Kongresshotel Hafencity Hamburg (Lentzler 2019). 
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A.3 Co-Location und Big Room 

Co-Location ist eine Methode, um das Team außerhalb seiner gewohnten Umgebung 

zusammenzubringen, somit die Zusammenarbeit zu unterstützen und eine Gruppen- und Projektidentität 

zu schaffen (vgl. Ashcraft 1996). Eine Co-Location beschreibt somit die physische oder digitale 

Zusammenarbeit von Projektbeteiligten in einer Umgebung, die durch kontinuierliche Kommunikation und 

vernetztes Denken und Arbeiten gekennzeichnet ist. Ziel ist es, Beziehungen zwischen den 

Projektbeteiligten aufzubauen und durch die Zusammenarbeit das Vertrauen, den Informationsaustausch 

und die Produktivität zu steigern. (vgl. Allison et al. 2020) 

Ein Big Room als Teil der Co-Location ist so ausgestattet, dass Kollaboration, Kommunikation und eine 

effiziente Arbeitsweise unterstützt werden (vgl. Allison et al. 2020). Das physische Zusammenkommen 

sollte dabei als Standard gelten und durch weniger leistungsfähige Kollaborationssysteme wie Online-

Besprechungen lediglich ergänzt werden. Die Co-Location wird als semipermanenter Zustand betrachtet, 

da es den Teammitgliedern aufgrund unterschiedlicher Standorte nicht immer möglich ist, am selben Ort 

zusammenzuarbeiten. Zu bestimmten Zeitpunkten im Projektverlauf ist die Zusammenarbeit an einem Ort 

jedoch von großer Bedeutung. (vgl. Ashcraft 2011) In Abbildung 20 sind beispielhaft Co-Location und Big 

Room im Projekt „Allianz 3 Schulen Bremerhaven“ und in Abbildung 21 ein Prozessplan im Big Room des 

Projekts „iPAK 5“ dargestellt. 

 

Abbildung 20: Co-Location des Projekts Allianz 3 Schulen Bremerhaven (Schulz und Rodde 2023). 
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Abbildung 21: Prozessplan im Big Room des Projekts iPAK5 in Hamburg (Rodde und Schulz Sebastian 2021). 

A.4 Kooperationsbarometer 

Die Anwendung eines Kooperationsbarometers ermöglicht eine regelmäßige und transparente Reflexion 

der Zusammenarbeit durch die Projektbeteiligten. Dazu werden die Qualität der Zusammenarbeit und die 

Relevanz einzelner Einflussfaktoren von allen Projektbeteiligten eingeschätzt. Eine beispielhafte 

Befragungskategorie ist „Beziehungen und Kultur“ mit Fragen zum konstruktiven Umgang mit Konflikten, 

Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrauen sowie einer positiven Fehler- und Feedbackkultur. Die Auswertung, 

insbesondere auch im Vergleich zu früheren Befragungen zur Trenderfassung, bildet die Grundlage für 

einen offenen Dialog und die Ableitung von Maßnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung der 

Zusammenarbeit. (vgl. Haghsheno et al. 2023) Eine beispielhafte Darstellung des Kooperationsbarometers 

und seiner Ergebnisse findet sich in den Abbildungen Abbildung 22 und Abbildung 23. 



 

 

45· Anhang 

 

 

Abbildung 22: Beispielhafte Darstellung des Kooperationsbarometers. 1 

 

Abbildung 23: Beispielhafte Auswertung des Kooperationsbarometers.2 

  

 
1 Interne Dokumente 
2 Interne Dokumente 
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B Organisation 

B.1 Funktionsbeschreibung der Gremien 

 
Projekt 

Realisierungsteam (PRT) 
Projekt Management 

Team (PMT) 
Senior Management-

Team (SMT) 

Mitglieder Projektbeteiligte desselben 
Aufgabenfeldes 
(Vertragspartner und 
Nichtvertragspartner) 

je ein Vertreter der 
Vertragspartner 
(Projektleiterebene) 

je ein Vertreter der 
Vertragspartner 
(Führungskräfte der 
Managementebene) 

Berichtswesen berichten an das PMT berichtet an das SMT 
 

Verantwortungs-
bereich 

Arbeitsebene: konkrete 
Projektumsetzung 

Projektleitung gemäß 
den definierten 
Projektzielen 

Unterstützende und 
beratende Funktion; 
Entscheidungsgremium 
bei Unstimmigkeiten im 
PMT 

Besprechungs-
zyklus 

wöchentlich wöchentlich i.d.R. 6 Wochen – 3 
Monate 

Abbildung 24: Funktionsbeschreibung der Gremien PRT, PMT und SMT. 

B.2 Kriterien für den Gewerkezuschnitt und die Bestimmung der 

Losgrößen 

Der Gewerkezuschnitt ist ein wesentlicher Bestandteil in der Vorbereitungsphase. Mit der Entscheidung 

über den Gewerkezuschnitt entscheidet der Bauherr, welche Projektbeteiligten zu Vertragspartnern im 

Mehrparteienvertrag werden und damit wesentlich zum Projekterfolg beitragen können. Entsprechend 

bildet der Einfluss auf den Projekterfolg der potenziellen Projektbeteiligten das erste Kriterium für den 

Gewerkezuschnitt. Darüber hinaus ist vom Bauherrn abzuwägen, inwieweit Gewerke in einem 

Vergabepaket zusammengefasst werden können. Dabei sind neben dem Nutzen für das Projekt auch die 

Akzeptanz am Markt, insbesondere des Mittelstandes, und die Anbieterstruktur zu prüfen.  

Für die Marktakzeptanz, insbesondere mit Blick auf mittelständische Strukturen, sicherzustellen sollten 

geeignete Losgrößen gebildet werden. Dies sollte bereits bei der Entscheidung berücksichtigt werden, ob 

ein Projekt als IPA-Projekt im Rahmen des PM Schiene konzipiert wird. Dabei sind folgende Aspekte zu 

berücksichtigen: 

▪ Die Losgrößen sollten in ihrem monetären Umfang marktübliche Losgrößen nicht überschreiten. 

Der Umfang sollten den Erwartungen zum Zeitpunkt der Partnerauswahl entsprechen. Zu große 
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Losgrößen können die Risikotragfähigkeit der Bauunternehmen mit Blick auf erforderliche 

Bürgschaften oder die gemeinsame Haftung übersteigen, was wiederum zu einer geringeren 

Beteiligung der Unternehmen führen kann. 

▪ Die Zulassung von Arbeitsgemeinschaften kann die Akzeptanz am Markt steigern und den 

Wettbewerb vergrößern (siehe Kapitel 5.6). 

▪ Übersteigt der Gewerkezuschnitt marktübliche Losgrößen, kann eine Aufsplittung der Gewerke 

innerhalb der Allianz erwogen werden. 

▪ Im Zusammenhang mit den Losgrößen ist auch die Größe des Gesamtpakets der Allianz zu 

berücksichtigen. Eine Aufteilung in Teil-/Suballianzen reduziert die Losgrößen insgesamt. 

▪ Auch die Projektlaufzeit ist im Hinblick auf die Wahl der Losgrößen zu beachten. Hier sollten die 

Jahresumsätze der Unternehmen berücksichtigt werden. Bei langen Ausführungszeiten können 

somit auch größere Losgrößen in Betracht kommen. 

B.3 Zuschlagskriterien 

Nachfolgende Zuschlagskriterien können als mögliche Bewertungsfelder verwendet werden. In 

Abhängigkeit des jeweiligen Projekts gilt es, die spezifischen Kriterien, deren Gewichtung sowie die 

Anforderungen an die zu erreichende Punktzahl in den einzelnen Bewertungsfeldern festzulegen. (DB Netz 

AG et al. 2022, S.16). Diese Aufzählung ist nicht abschließend. 

Zuschlagskriterien 

1 
Formale Qualifikation Schlüsselpersonal  
(des verbindlich angebotenen Projektteams)  

 

Nachweis über Vitae des Schlüsselpersonals  
Wertung z. B. von 
- Ausbildung 
- Berufserfahrung 
- persönlichen Referenzprojekten und dortigen Funktionen wie Projektleitung, 

Baustellenleitung 
- … 

2 Nachweis der Partnerschaftsfähigkeit der Schlüsselpersonen  

 

Nachweis der Partnerschaftsfähigkeit in Präsentationstermin/en, im Beisein des Teams des 
Auftraggebers und externer Experten 
Wertung z. B. von 
- klar erkennbarem Respekt (respektvollem Umgang) 
- Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung 
- Delegationsbereitschaft 
- Vorbildfunktion der Führungskräfte im Projekt, insbesondere unter Druck 
- Kommunikationsverhalten (Offenheit, vollständige Information, Kontinuität, ...) 
- … 
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3 BIM-Kriterien  

 

Nachweis über das Vorhandensein entsprechender Werkzeuge und Konzepte zur Umsetzung  
Wertung von z. B.  
- Funktionsumfang der verwendeten CDE  
- Umsetzung AIA/Entwurf BAP  
- Schnittstellendefinitionen  
- Verwaltung der Zugriffsrechte  
- Benutzerfreundlichkeit der Benutzeroberfläche  
- Datensicherungskonzepte  
- …  
 

4 Best for Project – Life-Cycle-bezogene Aspekte  

 

Nachweis kann erfolgen über entsprechende 
- Konzepte 
- punktuelle Nachweise 
Wertung von z. B. 
- Sicherstellung der geforderten Zuverlässigkeit des Gesamtsystems 
- Gewährleistung einer hohen Verfügbarkeit (Bau (Sperrpausen) und Betrieb) 
- Gewährleistung einer guten Erhalt- und Erneuerbarkeit (Wartungsaufwand (Mann-tage pro 

Jahr; Kosten pro Jahr; Verfügbarkeit/Sperrstunden pro Jahr)) 
- Gewährleistung einer hohen Sicherheit während des Baus und im Betrieb 
- … 

5 Nachhaltigkeit des Lösungskonzepts  

 

Nachweis über entsprechende Konzepte und/oder überprüfbare technische Lösungen 
Wertung z. B. von 
- Konzept zur Materialwirtschaft (Wiederverwertung vor Entsorgung) 
- Ver-/Entsorgungskonzepte (Nachhaltigkeit) 
- Flächenverbrauch (im Betrieb/in Bauphase) 
- optimierte Logistik (Leistungsfähigkeit, Verfügbarkeit, Umweltbeeinträchtigung) 
- Carbon Footprint  
- Energieeffizienz/-verbrauch (in Bauphase/im Betrieb)  
- …  

6 Förderung der Akzeptanz dank Stakeholder-Management des Anbieters  

 

Nachweis über Vorlage entsprechender Konzepte 
Wertung z. B. von 
- Schutz der Infrastruktur und der Rechte von Dritten 
- Kommunikationskonzept 
- Gewährleistung der Erreichbarkeit für Anlieger/Stakeholder 
- Optimierung der Sperrpausen bei der Bahn 
- Anzahl 

  



 

 

49· Anhang 

 

7 Hohe Prozesssicherheit dank integralem Managementsystem  

 

Vorlage eines Entwurfs der beabsichtigten Konzepte inkl. Beschreibung der beabsichtigten 
Mittel und Methoden 
Wertung z. B. von 
- Vorhandensein eines integralen Konzepts 
- Sicherheit, Rettung und Gesundheitsschutz (H+S) 
- Konzept zum Risikomanagement 
- Konzepte zur Qualitätssicherung und -steuerung 
- Konzept zur Terminsteuerung 
- Konzept zur Kostensteuerung 
- Konzept zum Stakeholder-Management 
- Konzept zur Koordination der Fachdienste 
- Umgang mit allfällig projektspezifisch erhöhten Anforderungen an das Projekt 
- Maßnahmen zu Sicherheit, Rettung und Gesundheitsschutz (H+S) 
- Mittel und Methoden zum Umgang mit Chancen und Gefahren (Risikomanagement) 
- Mittel und Methoden zur Qualitätssicherung und -steuerung 
- Mittel und Methoden zur Terminsteuerung 
- Mittel und Methoden zur Kostensteuerung 
- Mittel für das Stakeholder-Management 
- Mittel zur Koordination der Fachdienste 
- …. 

8 Bauzeit (Projektzeit bis zur Fertigstellung)  

 

Terminplanung 
Wertung z. B. von 
- Vollständigkeit und Plausibilität der Planung 
- angebotener Planungszeit/Lage und Dauer 
- angebotener Mobilisierungs- und Bauzeit/Lage und Dauer 
- Planung ausreichender Puffer 
- weiterer Maßnahmen zur Gewährleistung der Terminstabilität 
- … 

9 Preis (Gewichtung: min. 20 %)  

 

Angabe von 
- angebotener Stundensatz für die Planungsphase 
- angebotener Höhe AGK/ Gemeinkosten 
- angebotenem Gewinnzuschlag 
- ev. Angebotene Zielkosten (zu diskutieren) 
- alternativ: Unterschreitung eines vorgegebenen Zielkostenrahmens 
- ggf.: Wertung eines „Beispielwarenkorbs“ bzw. Kosten eines Beispielprojekts? 
- … 
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C Ökonomie 

C.1 Budget und Kostenentwicklung im Zeitverlauf (PM°5) 

Für einen tiefgehenden Einblick in die Funktionsweise des Vergütungsmodells bedarf es einer detaillierten 

Betrachtung der Budget- und Kostenentwicklung über den Zeitverlauf. In Abbildung 3 wurden die 

wesentlichen Meilensteine entlang der Projektphasen dargestellt. Entlang der Meilensteine werden im 

Folgenden die Zusammensetzung und Entwicklung von Budget und Kosten im Projektverlauf erläutert.  

C.1.1 Die Gesamtwertprognose (GWP) 

Im Rahmen der vorläufigen Wirtschaftlichkeitsuntersuchung (WU) erfolgt die Gesamtwertprognose (GWP) 

für das Bauprojekt. Die GWP bildet das Gesamtprojektbudget aus Bauherrensicht und setzt sich aus einer 

Kostenschätzung der Bau- und Baunebenkosten sowie der Identifizierung und Bewertung von Risiken 

zusammen. Hierzu werden auf Basis von Erfahrungswerten und der Einschätzung von Experten 

Risikopotenziale abgeschätzt, um zu einem möglichst frühen Zeitpunkt im Projekt eine stabile 

Kostenprognose zu erhalten.  

 

Abbildung 25: Kostenanteile Gesamtwertprognose (GWP). 

Die Kostenbestandteile der GWP sind in Abbildung 25 dargestellt. Der Gesamtwertumfang (GWU), als Teil 

der GWP, umfasst die Basiskosten (Bau- und Baunebenkosten), die identifizierten und quantifizierbaren 

Risiken mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit > 50 % sowie die Nominalisierung für inflationsbedingte 

Baupreissteigerungen der Basiskosten und Risiken. Zuzüglich zum GWU werden „weitere“ Baukosten als 
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Position zur Abschätzung von Mehrkosten aus unsicheren Ausführungsvarianten, identifizierte und nicht 

quantifizierbare Risiken mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit < 50 % sowie unbekannte Gefahren durch 

Expertenerfahrungen abgeschätzt. Zuzüglich von deren Nominalisierung ergibt sich die GWP.   

C.1.2 Vom GWP des Bauherrn zum Allianz-Budget im PM Schiene 

 

Abbildung 26: Kostenentwicklung über die Vorbereitungs- und Partnerauswahlphase im PM 5. 

Den Ausgangspunkt für die Ermittlung des Allianz-Budgets bildet die fortgeschriebene GWP zum Zeitpunkt 

des Beginns der integrierten Planung. In der Modellvariante PM 5 findet die Ermittlung des Allianz-Budgets 

nach der Entwurfsplanung statt. Es umfasst alle Kosten für die Planungs- und Ausführungsleistungen, die 

direkt den Partnern zugeordnet werden. Weiterhin beinhaltet das Allianz-Budget Risiken, die identifiziert, 

kalkuliert und von dem Team getragen werden sollen.  
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Abbildung 27: Von GWP zum Allianz-Budget. 

In Abbildung 27 ist schematisch dargestellt, welche Kostenanteile aus Sicht des Bauherrn dem Allianz-

Budget zugeordnet werden. Nachfolgende Fragen muss der Bauherr im Rahmen der Bildung des Allianz-

Budgets beantworten: 

▪ Welche Kosten (Basiskosten) aus dem Gesamtprojektbudget sind nicht den Partnern zuzuordnen, 

weil sie entweder angefallen sind oder separat vom Bauherrn beauftragt werden? 

▪ Welche Risiken sollen vom Team getragen werden und welche Risiken verbleiben zunächst beim 

Bauherrn? 

▪ Welcher Teil der Kostensteigerungen soll vom Team bewertet und getragen werden und welcher 

Teil bleibt zunächst beim Bauherrn? 

C.1.3 Vom Allianz-Budget zu den vereinbarten Zielkosten ZK0  

Im Rahmen der Zielkostenermittlung, als Teil der integrierten Planung (siehe Kapitel 5.7), ermitteln die 

Partner kollaborativ, unter Einbindung der Ausführungskompetenz der Bauunternehmen, die Kosten, die 

für die Planung und Ausführung des Bauvorhabens im definierten Leistungsrahmen notwendig sind. Die 
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Zielkosten, die als Bezugspunkt für die anreizbasierte Vergütung dienen, werden in einer fest definierten 

Kostenstruktur ermittelt (siehe Abbildung 29). 

 

Abbildung 28: Kostenentwicklung über die Zielkostenermittlung im PM 5. 

Die „direkten Kosten“ (Herstellkosten) sind die Kosten, die direkt in Verbindung mit dem Projekt anfallen 

und nach dem Grundprinzip der Selbstkostenerstattung zu jedem Zeitpunkt im Projekt vergütet werden. 

Aus Sicht der Bauausführenden sind das die Einzelkosten der Teilleistung (EKT), die 

Baustellengemeinkosten (BGK) sowie die Fremdkosten (FK). Aus Sicht der Planer sind das die 

Personalkosten sowie die Fremdkosten (FK). Die Risiken der Partner umfassen alle Unwägbarkeiten zum 

Zeitpunkt der Zielkostenermittlung für Risiken, die direkt den Partnern zugeordnet sind. Die Bewertung 

erfolgt auf Herstellkostenbasis. Die Geschäftskosten umfassen aus Sicht der Bauausführenden die 

Allgemeinen Geschäftskosten (AGK) und aus Sicht der Planer die Gemeinkosten des Büros. Sie werden 

entweder als pauschalierter Betrag oder als Zuschlagssatz (prozentual) vereinbart. Der Gewinn umfasst 

einen pauschalierten Betrag im Sinne marktüblicher Gewinne im Wettbewerb.  
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Abbildung 29: Kostenstruktur der Zielkosten. 

Zum Ende der Zielkostenermittlung erfolgt mit den vereinbarten Zielkosten ZK0 die Validierung des Allianz-

Budgets. Es wird geprüft, ob die durch die Partner vereinbarten Zielkosten ZK0 den Budgetvorgaben des 

Bauherrn entsprechen. Bis zu diesem Zeitpunkt kann es allerdings zu nachfolgenden Veränderungen 

kommen, die einen Einfluss auf die Höhe des Allianz-Budgets haben können: 

▪ Verlagerung zwischen direkten Kosten und Risiken Team; 

▪ Verlagerung zwischen Risiken Bauherr und Risiken Team; 

▪ Änderung des Leistungsumfangs und der Leistungszuordnung. 

Unter der Annahme, dass die vereinbarten Zielkosten ZK0 dem Allianz-Budget zum Zeitpunkt der 

Zielkostenvereinbarung entsprechen, sind in Abbildung 30 das Allianz-Budget (aus Bauherrensicht) und 

die vereinbarten Zielkosten ZK0 (aus der Perspektive der Partner) einander gegenübergestellt. Die 

Basiskosten gliedern sich im Rahmen der vereinbarten Zielkosten ZK0 in Direkte Kosten, Geschäftskosten 

und Gewinn auf. Die Position „Risiken Team“ gliedert sich wiederum in „Risiken Team“ auf 

Herstellkostenbasis zuzüglich separat zu berechnender Gewinn- und Geschäftskostenanteile auf.  
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Abbildung 30: Vom Allianz-Budget zu den Zielkosten ZK0. 

Es gib verschiedene Ansätze dazu, wann die Kommunikation des Allianz-Budgets durch den Bauherrn 

erfolgen sollte. Häufig wird das Allianz-Budget bereits zu Beginn der Zielkostenermittlung durch den 

Bauherrn an das Team kommuniziert. Die frühzeitige Kommunikation hat das Ziel, dass die „obere Grenze“ 

für die Zielkostenermittlung von Beginn an klar kommuniziert wird, sodass die Partner durch die definierte 

Zielrichtung geführt werden. Alternativ kann das Allianz-Budget auch erst zu einem fortgeschrittenen 

Zeitpunkt in der Zielkostenermittlung offengelegt werden. So kann das integrierte Team in einem ersten 

Zyklus unbeeinflusst, ohne eine feste Vorgabe zu kennen, die Zielkosten ermitteln. In einer zweiten Phase 

wird das Allianz-Budget kommuniziert und das Team muss versuchen, die finanziellen Vorstellungen 

anzugleichen. Mithilfe des zweistufigen Vorgehens wird eine neutrale Validierung des Budgets beabsichtigt 

und eine Kalkulation von „oben nach unten“ vermieden. 
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C.1.4 Von den vereinbarten Zielkosten ZK0 zu den ggfs. fortgeschriebenen 

Zielkosten ZK1 

Nachdem die Zielkosten zum Ende der Zielkostenermittlung durch das Team vereinbart sind, kann es im 

weiteren Projektverlauf kontinuierlich zu einer Fortschreibung der Zielkosten kommen. Eine zunehmende 

Planungsreife, Auflagen aus dem Genehmigungsverfahren sowie veränderte Randbedingungen während 

der Ausführung können aus nachfolgenden Gründen zu einer Fortschreibung der Zielkosten führen.  

▪ Der Bauherr ändert die Leistung (z. B. Vorgaben aus der Baugenehmigung). 

▪ Verlagerung von Risiken zwischen Bauherr und Team.  

▪ Leistungen, die zunächst vom Bauherrn beauftragt werden sollten, werden vom Team 

übernommen (oder umgekehrt). 

 

Abbildung 31: Kostenentwicklung über die integrierte Planung im PM 5. 

Aufgrund der Fortschreibung kann es zu einer Verlagerung zwischen den separaten Kostenanteilen des 

Bauherrn und den Kostenanteilen der Vertragspartner sowie den Risikopositionen zwischen dem Bauherrn 

und den Vertragspartnern kommen. In Abbildung 32 ist eine Fortschreibung der Zielkosten im Sinne einer 

Erhöhung dargestellt. Bis zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung, am Ende der integrierten Ausführung, 

kann es grundsätzlich immer zu einer Fortschreibung der Zielkosten ZKn kommen. Entsprechend stellen 

die ggfs. fortgeschriebenen Zielkosten ZKn, zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung den Bezugspunkt für die 

Vergütung am Projektende dar. 
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Abbildung 32: Von den Zielkosten ZK0 zu den fortgeschriebenen Zielkosten ZK1. 

C.1.5 Von den ggf. fortgeschriebenen Zielkosten ZKn zur Schlussabrechnung 

Im Rahmen der Schlussabrechnung zum Projektende müssen alle Kosten (inkl. abgerechneter 

Fremdkosten) eingereicht, die vorgegebenen Leistungsziele (ggfs. auch relevant für Bonus/Malus) 

überprüft, Haftungsfragen geklärt und abschließende Kontrollmaßnahmen durchgeführt werden. Die finale 

Vergütung unter Berücksichtigung der anfallenden Kosten und des Bonus-/Malus-Systems ermittelt sich 

aus dem Vergleich der tatsächlich entstandenen Kosten mit den ggfs. fortgeschriebenen Zielkosten ZKn 

sowie aus der Erfüllung vorgegebener Leistungsziele. 

 



 

 

58· Anhang 

 

 

Abbildung 33: Kostenentwicklung über die integrierte Realisierung im PM 5. 

C.1.6 Szenario 0: Tatsächliche Kosten entsprechen vereinbarten Zielkosten ZKn 

Für das theoretische Szenario 0, der Übereinstimmung von tatsächlich entstandenen Kosten und den ggfs. 

fortgeschriebenen Zielkosten ZKn, sind in Abbildung 34 die Kostenanteile des Teams sowie die separaten 

Kostenanteile des Bauherrn dargestellt. Zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung sind keine Risikobudgets 

mehr vorhanden. Aufgrund der Übereinstimmung der tatsächlich im Projekt angefallenen Kosten und ZKn 

ergeben sich die Gewinn- und Geschäftskostenanteile in der wie in den vereinbarten Zielkosten zugrunde 

gelegten Höhe.  
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Abbildung 34: Tatsächliche Kosten entsprechend den vereinbarten Zielkosten ggf. fortgeschriebenen ZKn zum 
Zeitpunkt der Schlussrechnung (Szenario 0). 

C.1.7 Szenario 1: Tatsächliche Kosten geringer als vereinbarte Zielkosten ZKn 

Abbildung 35 bildet ein weiteres Szenario zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung ab. Die tatsächlichen 

Kosten im Projekt sind geringer als die ggfs. fortgeschriebenen Zielkosten ZKn. Die Höhe der 

Zielkostenunterschreitung entspricht den im Vergleich zu ZKn reduziert angefallenen direkten Kosten (∆1). 

Entsprechend der Grundstruktur des Bonus- und Malus-Systems (Abbildung 36) partizipieren der Bauherr 

und die Vertragspartner in einem festen und über die Anreizfunktion definierten Verhältnis an der 

Zielkostenunterschreitung. Im Rahmen einer Zielkostenunterschreitung werden die in den ZKn 

einkalkulierten Geschäftskosten und Gewinne im vollen Umfang vergütet. Zusätzlich wird ein Bonus an die 

Vertragspartner ausgeschüttet. 
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Abbildung 35: Tatsächliche Kosten sind geringer als die vereinbarten Zielkosten ggf. fortgeschriebenen ZKn zum 
Zeitpunkt der Schlussrechnung (Szenario 1). 

 

 

Abbildung 36: Verteilung der Kostenunterschreitung über die Anreizfunktion. 
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C.1.8 Szenario 2: Tatsächliche Kosten geringer als vereinbarte Zielkosten ZKn 

Das Szenario 2 stellt eine Zielkostenüberschreitung dar. Die tatsächlichen Kosten übersteigen die 

vereinbarten Zielkosten ZKn zum Zeitpunkt der Schlussabrechnung (siehe Abbildung 37). Analog zu einer 

Zielkostenunterschreitung partizipieren der Bauherr und die Vertragspartner in einem fest definierten 

Verhältnis. Nach diesem Verhältnis werden die Mehrkosten zwischen dem Bauherrn und den 

Vertragspartnern aufgeteilt. Der Anteil des Bauherrn erhöht die tatsächlich entstandenen separaten 

Kostenanteile des Bauherrn. Der Anteil der Vertragspartner wird über eine Reduzierung des Gewinns (∆) 

kompensiert.  

Entsteht eine Kostenüberschreitung in einem Umfang, sodass der Anteil der Vertragspartner an der 

Kostenüberschreitung die kalkulierten Gewinne übersteigt, so werden die Geschäftskosten zur 

Kompensation der Mehrkosten hinzugezogen. Ist die Summe aus Gewinn und Geschäftskosten nicht 

ausreichend, um den Anteil der Vertragspartner an einer Zielkostenüberschreitung zu tragen, kommt es 

regelmäßig zu einem Cap (siehe Abbildung 38) und der Bauherr muss für weitere Mehrkosten ggfs. allein 

aufkommen. Durch den systembedingten Cap ist je nach Ausgestaltung mindestens die Vergütung der 

direkten Kosten zu jedem Zeitpunkt im Projekt gesichert. 

 

Abbildung 37: Tatsächliche Kosten sind höher als die vereinbarten Zielkosten ggf. fortgeschriebenen ZKn zum Zeitpunkt 

der Schlussrechnung (Szenario2). 
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Abbildung 38: Verteilung der Kostenüberschreitung über die Anreizfunktion. 

C.1.9 Im Risiko stehender Beteiligungsbeitrag 

Ein Grundprinzip des Vergütungssystems im PM Schiene ist die Selbstkostenerstattung. Alle Kosten, die 

direkt im Zusammenhang mit dem Projekt anfallen, werden kontinuierlich und unabhängig vom 

Projektverlauf vergütet. Zusätzlich werden die Geschäftskosten und Gewinne vergütet. Ein Teil der 

Vergütung steht jedoch als Beteiligungsbeitrag im Risiko. Dieser Teil wird ausschließlich in Abhängigkeit 

vom Projekterfolg ausgeschüttet. 

Die direkten Kosten, auch Herstellkosten genannt (siehe Kapitel 6.3.4), sind immer Teil der 

Selbstkostenerstattung. Sie werden unabhängig vom Projekterfolg kontinuierlich über den Projektverlauf 

abgerechnet und am Ende sicher vergütet. Die marktüblichen Gewinne stehen definitiv im Risiko und 

werden ausschließlich in Abhängigkeit vom Projekterfolg vergütet. Ob darüber hinaus ein höherer 

Beteiligungsbeitrag, z. B. bis zur Höhe der Geschäftskosten, vorgesehen wird, sollte projektspezifisch 

entschieden werden. 

Verschiedene Szenarien sind hierbei denkbar:  

▪ Fall 1: Die Geschäftskosten liegen nicht im Risiko. 

▪ Fall 2: Die Geschäftskosten liegen vollständig im Risiko und werden anteilig in Abhängigkeit des 

Projekterfolgs vergütet. 
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▪ Fall 3: Die Geschäftskosten liegen zum Teil im Risiko und werden anteilig in Abhängigkeit des 

Projekterfolgs vergütet. 

Die Höhe des Beteiligungsbeitrags kann vom Bauherrn vorgegeben werden. Dieser kann jedoch auch im 

Wettbewerb ermittelt werden. Dabei empfiehlt es sich, einen Mindestbeteiligungsbeitrag in Höhe der 

Gewinne vorzusehen. Andernfalls wird ein falscher Anreiz gesetzt, dass mit zusätzlichen Aufwendungen 

zusätzliche Gewinne entstehen. Zugleich sollte im Wettbewerb auch ein Höchstbeitrag vorgesehen werden 

(z. B. maximal bis zur Höhe der Summe aus Gewinn und Geschäftskosten), um einem unangemessenen 

Preiswettbewerb vorzubeugen. 

  



 

 

64· Anhang 

 

D Methoden 

D.1 Lean Construction 

Die Ursprünge der Lean Management Philosophie gehen auf das Toyota Produktionssystem zurück 

(Zollondz 2013). Wesentliche Ideale der Lean Management Philosophie sind die Fokussierung auf den 

Kundenwert und dessen Maximierung, die Reduzierung von Verschwendung und die kontinuierliche 

Verbesserung von Prozessen. Der Mensch spielt dabei eine wichtige Rolle und wird in den Mittelpunkt allen 

Handelns gestellt. Die Methoden des Lean Managements wurden entwickelt, um die Arbeit des Menschen 

zu erleichtern, Wertschöpfungsketten schlanker und Prozesse effizienter zu gestalten (Bertagnolli 2018). 

Für die Gestaltung von Produktionssystemen sind fünf Prinzipien grundlegend (vgl. Womack und Jones 

2013): 

▪ Kundenwert: Erkenne den Wert aus Sicht des Kunden. 

▪ Wertstrom: Zeichne den Strom der notwendigen Schritte, um den Kundenwert abzuliefern.  

▪ Fluss-Prinzip: Lasse die Arbeit entlang dieses Stroms fließen. 

▪ Pull-Prinzip: Benutze das Pull-Prinzip. 

▪ Streben nach Perfektion: Strebe nach Perfektion durch kontinuierliche Verbesserung.  

 

 

Abbildung 39 Prinzipien des Lean Managements (Womack und Jones 2013). 
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Die Prinzipien und Methoden des Lean Managements werden heute vor allem in der Produktion (Brenner 

2015) und seit einiger Zeit auch in der Bauwirtschaft unter dem Begriff Lean Construction angewendet. Ziel 

des Einsatzes in der Bauwirtschaft ist es, die Probleme und Herausforderungen, wie eine im Vergleich zu 

anderen Branchen geringe Produktivität, hohe Planungsunsicherheit und ein hohes Maß an 

Verschwendung, zu lösen. (vgl. Koskela 1992; Gao und Low 2014; Fiedler 2018) Verschwendung entsteht 

in der Baubranche durch Überproduktion, Wartezeiten, Transporte, unnötige Bearbeitung, Lagerbestände, 

ineffiziente Bewegungsabläufe etc. Durch die Eliminierung bzw. Reduzierung von Verschwendung kann 

der Kundennutzen maximiert werden. Dies erfordert in der Bauwirtschaft eine Reorganisation der 

bisherigen Prozesse und Arbeitsweisen. (vgl. German Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2018) 

In IPA-Projekten werden zahlreiche Lean Construction-Methoden wie das Last Planner System, das Target 

Value Design, die Co-Location etc. eingesetzt (vgl. German Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2018). 

D.2 Last Planner System 

Das Last Planner System ist eine Lean Construction Methode zur Unterstützung und Gestaltung der 

kollaborativen Zusammenarbeit und der Produktionsplanung und -steuerung von der Planung bis hin zur 

Inbetriebnahme (vgl. Haghsheno et al. 2022a; Ballard 2000). Mittels einer kollaborativen Planung durch die 

Projektbeteiligten in einem integrierten Team wird dem Pull-Prinzip (von hinten nach vorne) folgend die 

Produktion geplant. Dabei wird der Fokus auf das Gesamtprojekt gelegt, damit Arbeitsabläufe störungsfrei 

aufeinanderfolgen und ins „Fließen“ kommen (Fluss-Prinzip). Das Ergebnis ist eine vollständige 

Produktionsplanung, aus der sich Termin- und Ressourcenplanungen automatisch ergeben. (vgl. German 

Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2018) 

Beginnend mit der Festlegung von Meilensteinen werden sogenannte Pull-Pläne bis hin zu einer 

wöchentlichen Arbeitsplanung erstellt, indem ausgehend von den Meilensteinen rückwärts die Planungs- 

und Bauleistungen in logischer Reihenfolge festgelegt werden. Dabei werden verbindliche Vereinbarungen 

getroffen, deren Erfüllungsgrad retrospektiv überprüft und die Gründe für Abweichungen analysiert. (vgl. 

Allison et al. 2020) 
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Abbildung 40 Ablauf des Last Planner Systems (German Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2023). 

Im Detail erfolgt der Ablauf des Last Planner Systems in sieben Schritten. Im ersten Schritt erfolgt die 

Kompetenzbildung bei allen beteiligten Personen, um das Warum und Wie der Zusammenarbeit zu 

verstehen. In der Gesamtprozessanalyse wird mit der Projektleitung, der Bauleitung bzw. den Fachplanern 

ein gemeinsames Bild über die Projektlieferprozesse des gesamten Projekts in Form von Meilensteinen 

und Phasen erzeugt. Der Meilenstein- und Phasenplan bildet dann unter Einbeziehung der Poliere eine 

Leitplanke auf Wochenbasis mit einem Betrachtungszeitraum von vier bis acht Monaten. 

Für die 6-Wochenvorschau wird als nächster Detaillierungsgrad gemeinsam mit der Bauleitung, den 

Polieren bzw. Fachplanern in der Planungsphase ein Arbeitsplan mit Tagesarbeitspaketen für die nächsten 

vier bis sechs Wochen erstellt. Im gleichen Teilnehmerkreis findet auch die tägliche Last Planner-

Besprechung statt, in der der Status und die Fortschreibung hinsichtlich der 6-Wochenvorschau 

besprochen werden. Ebenso erfolgt eine Betrachtung des Aktionsplans bzw. der Risikomatrix. In der 

täglichen Statusabstimmung mit einem Betrachtungszeitraum von einem Tag werden zudem 

Abweichungen frühzeitig erkannt und entsprechende Maßnahmen abgeleitet. (vgl. German Lean 

Construction Institute - GLCI e.V. 2023) 
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Abbildung 41 Meilenstein- und Phasenplan (German Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2023). 

D.3 Target Value Design 

Target Value Design (TVD) ist ein Managementansatz, der vom Zielkostenmanagement (Target Costing) 

abgeleitet und auf die Bau- und Immobilienwirtschaft übertragen wurde. Durch einen kollaborativen und 

integrierten Ansatz können durch TVD Baukosten reduziert werden. Dabei werden zu Beginn des Projekts 

die Budgets inkl. Gewinne aller planenden und später auch ausführenden Gewerke erfasst. Überschreitet 

das Team im Zuge des Planungsprozesses das Gesamtbudget, wird eine Reihe von Maßnahmen ergriffen, 

um zurück in den gesetzten Rahmen zu gelangen. Dazu gehören der Abgleich von Kosten und Nutzen der 

einzelnen Projektbestandteile aus Sicht des Bauherrn und ggf. die Umverteilung von Budgets, Value 

Engineering und Innovationen und die angemessene Reduzierung von Risikozuschlägen. Kann das 

ursprünglich angesetzte Budget unterschritten werden, werden die Einsparungen auf die Gewerke verteilt 

(vgl. German Lean Construction Institute - GLCI e.V. 2018) Dies erfordert eine intensive Zusammenarbeit 

zwischen Planern, Bauunternehmen und auch Nachunternehmern, damit diese die Planung so 

beeinflussen können, dass die Projektziele des Bauherrn unter Einhaltung der Zielkosten erreicht werden. 

(vgl. Allison et al. 2020) 

Im Rahmen von IPA-Projekten ist ein wachsendes Interesse und eine zunehmende Anwendung von TVD 

zu beobachten. Trotz der bereits weit verbreiteten Anwendung von TVD im Rahmen von IPA-Pilotprojekten 

gibt es noch kein einheitliches Verständnis über den Ursprung, die Definition und die Elemente von TVD. 
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Um ein konzeptionelles Verständnis von TVD zu erlangen, dient das Vorgehensmodell von Ballard und 

Morris (2010, S.3) (siehe Abbildung 42). In der Praxis ergeben sich häufig projektspezifische 

Ausgestaltungen. (vgl. Baier et al. 2022)  

 

Abbildung 42: Target Value Design Prozess nach Ballard und Morris (2010, S.3) (übersetzt). 
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