


Eschenbruch/Racky (Hrsg.)

Partnering
in der Bau- und Immobilienwirtschaft

Projektmanagement- und Vertragsstandards
in Deutschland

00 Partnering (Eschenbruch_Racky).book  Seite I  Montag, 11. Februar 2008  5:09 17



00 Partnering (Eschenbruch_Racky).book  Seite II  Montag, 11. Februar 2008  5:09 17



Partnering in der Bau-
und Immobilienwirtschaft

Projektmanagement- und Vertragsstandards
in Deutschland

Herausgegeben von

Dr. Klaus Eschenbruch
Rechtsanwalt, Kapellmann und Partner Rechtsanwälte, Düsseldorf

und

Prof. Dr. Peter Racky
Universität Kassel, Fachgebiet Baubetriebswirtschaft

Bearbeitet von

Verlag W. Kohlhammer

Dr. Andreas Eitelhuber
Architekt, Audi AG, Ingolstadt

Dr. Klaus Eschenbruch
Rechtsanwalt, Kapellmann und

Partner Rechtsanwälte, Düsseldorf

Christian Gorris
Stv. Abteilungsleiter

der Bauabteilung der
Commerz Real AG, Düsseldorf

Prof. Dr. Mike Gralla
Technische Universität Dortmund,

Lehrstuhl Baubetrieb und
Bauprozessmanagement

Axel-Björn Hüper
Vorsitzender der Geschäftsführung

der DB ProjektBau GmbH, Berlin

Prof. Dr. Wolfdietrich Kalusche
Brandenburgische Technische

Universität Cottbus,
Lehrstuhl Planungs- und

Bauökonomie

Prof. Dr. Bernd Kochendörfer
Technische Universität Berlin,
Fachgebiet Bauwirtschaft und

Baubetrieb

Manfred Körtgen
Bereichsleiter Planung und Bau

BBI der Berliner Flughäfen

Dr. Peter Leicht
Rechtsanwalt, Kapellmann und

Partner Rechtsanwälte, Hamburg

Dr. Norbert Preuß
Geschäftsführender Gesell-
schafter der Preuss Projekt-

management GmbH, München

Prof. Dr. Peter Racky
Universität Kassel, Fachgebiet

Baubetriebswirtschaft

Burkhard Schmidt
Mitglied des Vorstands der

Ed. Züblin AG, Stuttgart

Prof. Dr. Konrad Spang
Universität Kassel,

Fachgebiet Projektmanagement

Dr. Carsten von Damm
Contract Management,

Ed. Züblin AG, Stuttgart

Wolfram Wiesböck
Leiter Bautechnik, Audi AG,

Ingolstadt

00 Partnering (Eschenbruch_Racky).book  Seite III  Montag, 11. Februar 2008  5:09 17



Alle Rechte vorbehalten

© 2008 W. Kohlhammer GmbH, Stuttgart
Gesamtherstellung:

E-Book-Formate:
pdf: ISBN

 

978-3-17-029579-7

 
W. Kohlhammer Druckerei GmbH + Co. KG, Stuttgart
Printed in Germany

ISBN 978-3-17-019861-6

00 Partnering (Eschenbruch_Racky).book  Seite IV  Montag, 11. Februar 2008  5:09 17



V

Vorwort 

Neue Rahmenbedingungen für die Entwicklung und Realisierung von Bau-
und Immobilienprojekten lassen Projektabwicklungsformen, welche in den
letzten Jahrzehnten durch Ausrichtung auf Eigeninteressen und vielfältige
Eskalationen während des Projektgeschehens geprägt waren, überholt er-
scheinen. Kein Marktteilnehmer, weder Auftraggeber noch Auftragnehmer,
kann sich in einer Zeit ehrgeiziger Terminvorgaben, fester Kostenbudgets
und von vornherein durchfinanzierter Projektrahmenbedingungen stö-
rende Auseinandersetzungen leisten. Alle Projektbeteiligten sind vielmehr
auf einen störungsfreien Ablauf der Projektprozesse und eine optimale Pro-
jektperformance angewiesen. Das hat den Blick der Projektbeteiligten auf
neue Wege der Projektabwicklung im Sinne eines mehr kooperativen und
partnerschaftlichen Projektansatzes ausgerichtet. Entsprechende Erfahrun-
gen über im Ausland erprobte Geschäftsmodelle durchdringen derzeit auch
die deutsche Bau- und Immobilienbranche.

Die durch diese Entwicklungstendenzen notwendige Neuorientierung der
Projektbeteiligten gab den Anlass für Konzeption und Herausgabe dieses
Buches. Die Zielstellung des Buches ist es, sowohl die Grundlagen wie auch
das methodische Handwerkszeug für die Projektabwicklung unter partner-
schaftlichen Rahmenbedingungen darzustellen. Die Marktteilnehmer
sollen über die neuen Anforderungen, Chancen und Risiken umfassend in-
formiert werden. Insoweit ist es gelungen, namhafte Autoren aus allen Be-
reichen der Immobilien- und Bauwirtschaft zu gewinnen, welche die neuen
partnerschaftlichen Projektansätze unter jeweils maßgeblichen Blickwin-
keln beleuchten und damit eine branchenweite Bewertung ermöglichen.

Das Buch stellt sowohl inzwischen ausformulierte Partnering-Ansätze der
deutschen Bauindustrie wie auch Strategien und Perspektiven unterschied-
licher Auftraggeber, Architekten, Projektmanager und Projektfinanzierer
dar. Praxis und Wissenschaft sind ausgewogen vertreten. Der Mehrwert
dieses Buches besteht daher in der umfassenden, interdisziplinären Aus-
leuchtung aller relevanten Aspekte von Partnering-Konzepten.

Dieses Werk ist für alle diejenigen gedacht, die sich als Vertreter in Auftrag-
geber- und Auftragnehmerorganisationen, als Projektmanager, Architekten
oder Juristen mit der Entwicklung und Abwicklung von Bauprojekten
sowie der Bewirtschaftung von Immobilien befassen und „am Puls der
Zeit“ ihre Leistungen auf die neuen Anforderungen abstimmen wollen/
müssen.

Unser besonderer Dank gilt den einzelnen Autoren, die mit Ihren Beiträgen
engagiert zum Entstehen dieses Handbuches beigetragen haben, sowie den
Verfassern der Geleitworte. Wir danken auch dem betreuenden Lektor,
Herrn Jens Roth, für die sehr gute Zusammenarbeit. Bei Frau Nadine Sonn-
tag und Frau Melanie Schleicher bedanken wir uns für die tatkräftige Un-
terstützung bei der redaktionellen Bearbeitung.
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VI

Vorwort

Unser Wunsch ist, dass dieses Werk einen Beitrag zur Neuorientierung der
Bau- und Immobilienwirtschaft in Richtung Partnering leisten wird und
dabei eine konkrete Hilfe bei der praktischen Umsetzung entsprechender
Ansätze darstellt. Anregungen, Kritik und Empfehlungen zum Inhalt sind
willkommen.

Düsseldorf/Kassel, im September 2007

Die Herausgeber 
Dr. Klaus Eschenbruch und Prof. Dr. Peter Racky
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VII

Geleitwort

Dieses Buch verhält sich über Partnering in der Bau- und Immobilienwirt-
schaft. Partnering ist mehr als nur partnerschaftliches Verhalten. Es ist ein
Managementansatz und damit eine Methode für erfolgreiche Bau- und Im-
mobilienprojekte.

Der Erfolg eines Projekts definiert sich über viele Umstände. Störend
wirken sich Konflikte über Qualitäten, Termine, Kosten und sonstige Fak-
toren aus. Je häufiger diese Konflikte auftreten und je länger sie dauern,
umso mehr ist der Erfolg eines Bauprojektes für alle Baubeteiligten gefähr-
det. Es gilt, Strategien zu entwickeln, solche Konflikte soweit wie möglich
zu vermeiden und sie im Falle ihres Auftretens sachgerecht und möglichst
schnell zu bewältigen. Konfrontationsstrategien, wie sie lange Alltag in der
Abwicklung von Bauprojekten waren und teilweise auch noch sind, sind
nicht geeignet, den Erfolg eines Bauprojektes sicherzustellen; ganz im Ge-
genteil: Sie treiben die Beteiligten in langwierige, risikobehaftete, kosten-
trächtige und häufig unbefriedigend endende Auseinandersetzungen. Hin-
terher gibt es nur noch Verlierer.

Der Wunsch nach den allseitigen Erfolg sicherstellenden Strategien ist all-
gegenwärtig. Der erfolgversprechendste Ansatz ist das Partnering, also das
Management eines Bauprojektes, das auf der Grundlage partnerschaft-
lichen Verhaltens Konflikte verhindern soll oder gewährleistet, dass diese
Konflikte auf einer partnerschaftlichen Ebene schnell und zufriedenstellend
gelöst werden. Das Buch liefert dazu einen interdisziplinären Gesamtüber-
blick. Namhafte Autoren aus unterschiedlichen Disziplinen behandeln das
Thema unter ihrem Blickwinkel. Die Perspektiven der deutschen Bauindus-
trie mit ausformulierten Modellen, Konzepte der Projektmanager, Archi-
tekten und Finanzierer werden ebenso dargestellt wie partnerschaftlich
orientierte Auftraggeberstrategien. Auch die Möglichkeiten rechtlicher Ab-
sicherung des Partnering werden beleuchtet.

Das Werk ist ein weiterer wichtiger Schritt zu einer veränderten Bauabwick-
lung. Es füllt den Wunsch nach Kooperation und Partnerschaft mit Leben.
Das höchste deutsche Zivilgericht, der Bundesgerichtshof, hat bereits im
Jahre 1999 für die Vertragspartner eines Bauvertrages eine Kooperations-
pflicht entwickelt. Diese rechtliche Dimension partnerschaftlichen Ver-
haltens muss sinnvoll umgesetzt werden. Dazu bedarf es vieler Kurskor-
rekturen. Das fängt an mit einer im Detail ausgefüllten vertraglichen
Verpflichtung zu partnerschaftlichem Verhalten und einer entsprechenden
Ausbildung der am Projekt beteiligten Menschen. Partnerschaft muss gelebt
werden und dazu gehört eine bejahende Einstellung der Vertragspartner. Es
geht weiter mit der Vermeidung unkooperativer und teilweise unseriöser
Vertragsformen, die durch undurchsichtige und risikoverlagernde Gestal-
tungen verhindern, dass das notwendige Vertrauen in die Vertragspartner
gebildet wird. Zu fordern sind klar strukturierte, ehrliche Verträge, die Ri-
siken offenlegen und Leistungen sowie Preise transparent erkennen lassen.
Dazu gehören auch die Bereitschaft zur Teamarbeit aller Baubeteiligten ein-
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VIII

Geleitwort

schließlich des Auftraggebers zur Verwirklichung eines als gemeinsame
Leistung empfundenen Bauprojekts, eine in geeigneten Fällen frühzeitige
Einbindung des Bauunternehmers und Spezialisten in die Planungsphase,
ein dem angepasstes Vergabeverfahren, eine engere Einbindung der Nach-
unternehmer in die Entscheidungsprozesse, eine deutlich verbesserte Kos-
tentransparenz und ein gemeinsames Nachtragsmanagement, das nicht auf
Konfrontation, sondern auf Kooperation ausgelegt ist. Einzubeziehen in die
Überlegungen sind außergerichtliche Verfahren, die basierend auf der Ei-
genverantwortung der Beteiligten die Konflikte erledigen, ein Thema, dem
sich auch der Deutsche Baugerichtstag intensiv in einem Arbeitskreis ange-
nommen hat.

Damit sind einige Punkte angesprochen, mit denen sich die Autoren be-
schäftigen. Alle verfolgen dasselbe Ziel. Sie zeigen Wege, wie Bauprojekte
nicht in der gegenwärtigen Frustration enden, sondern in einer Win-win-
Situation für alle Beteiligten. Diese Perspektive macht viel Mut und verhilft
hoffentlich dazu, dass Bauprojekte nicht mehr nahezu zwangsläufig in
rechtlichen Auseinandersetzungen enden und die Gerichtsbarkeit mit
nahezu 25 Prozent aller vor staatlichen Gerichten geführten Zivilprozesse
belasten. 

Prof. Dr. Rolf Kniffka

Richter am Bundesgerichtshof
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IX

 Geleitwort

Die Stimmung in der deutschen Bauwirtschaft hat sich gedreht. Nach
langen Jahren herrscht nun wieder Optimismus – zu Recht! Zwar gibt es
nach wie vor regionale und spartenmäßige Unterschiede. Jedoch zeigen die
Umsatz- und Auftragseingangszahlen nach oben. Die Trendwende am Bau
ist nach zehnjähriger Krise eingetreten.

Diese Wende zum Positiven gilt es zu nutzen – um die Verhältnisse am deut-
schen Baumarkt nachhaltig zu verbessern. Hierzu zählt auch, die Beziehun-
gen aller am Bau Beteiligten auf eine neue, konstruktive Basis zu stellen.
Eine Abkehr von den bislang oft konfrontativen Verhältnissen zwischen
Auftraggebern und Auftragnehmern am Bau ist längst überfällig. „Weg von
der Konfrontation – hin zur Kooperation“, das ist das Gebot der Stunde.

Wir wollen das Verhältnis zwischen Bauherren, Planern, Bauunternehmern
wie auch Nachunternehmern auf eine neue, partnerschaftliche Grundlage
stellen. Notwendig sind dazu innovative Organisations- und Vertragsfor-
men, die zu einer kooperativen und lösungsorientierten Projektabwicklung
führen sowie einen Mehrwert für das Bauvorhaben und die Projektbeteilig-
ten schaffen. Mit der Entwicklung von Partnerschaftsmodellen ist den Un-
ternehmen der deutschen Bauindustrie der Einstieg in diesen Prozess gelun-
gen. Diese Modelle bauen auf den Grundsätzen des Managementansatzes
Partnering auf. Wir sind davon überzeugt, dass sich auf Basis von frühzei-
tiger Kooperation, gegenseitigem Vertrauen und gemeinsamen Zielen Pro-
jekte kostengünstiger, schneller, qualitativ besser und folglich für alle Betei-
ligten zufriedenstellender abwickeln lassen.

Der Hauptverband der Deutschen Bauindustrie begleitet die Umsetzung des
Partnering-Ansatzes aktiv mit. Der im Rahmen unserer Initiative „Partne-
ring bei Bauprojekten“ veröffentlichte Leitfaden für die Durchführung
eines Kompetenzwettbewerbs bei Partnerschaftsmodellen ist in der Praxis
auf großes Interesse gestoßen.

Das vorliegende Handbuch beleuchtet Partnering aus dem jeweiligen Blick-
winkel namhafter Vertreter der verschiedenen Gruppen von Projektbetei-
ligten. Es ist sehr erfreulich, dass nicht nur die Bauindustrie, sondern auch
Bauherren, Architekten, Projektmanager, Juristen und Investoren dem Part-
nering-Ansatz positiv gegenüber stehen. Auf dieser Erkenntnis kann ein er-
folgreicher Wandel am Bau aufbauen.

Mit diesem Handbuch erhalten die am Baugeschehen Beteiligten sowohl
einen umfassenden Überblick als auch konkrete Methoden und Vorgehens-
weisen zur praktischen Umsetzung aufgezeigt. Es bündelt die interdiszipli-
näre Materie und den aktuellen Stand der Praxis in Deutschland erstmals
in einem Werk. Neben der ausgewogenen Auseinandersetzung der Autoren
mit dem Themenkomplex ist hervorzuheben, dass der Praxisbezug stets auf
wissenschaftlich fundierten Grundlagen beruht.
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Geleitwort

Ich wünsche dem Handbuch eine möglichst weite Verbreitung und dem
Partnering-Ansatz eine weiter zunehmende Bedeutung in der deutschen
Bauwirtschaft.

RA Michael Knipper

Hauptgeschäftsführer des Hauptverbandes 
der Deutschen Bauindustrie e.V.
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Geleitwort

Der Wunsch nach einer kooperativen Projektabwicklung besteht gleicher-
maßen in der gesamten Bau- und Immobilienwirtschaft wie auch bei den
beteiligten Architekten, Fachingenieuren und Gutachtern sowie öffent-
lichen Auftraggebern. Die tatsächliche Entwicklung ist mit zunehmender
Größe und Komplexität unserer Bauvorhaben und häufig „baubegleiten-
der“ Planung mit hohem Änderungspotenzial eher gegenläufig: Es wird
mehr denn je gestritten und prozessiert mit der Folge, dass wertvolle
Planungs- und Managementkapazitäten bei den Projektbeteiligten für die
Bearbeitung streitiger Sachverhalte in Form von Schriftsätzen, Stellung-
nahmen, umfangreichen Dokumentationen und zeitraubenden Verhand-
lungsrunden ohne echten Nutzen für das Projekt eingesetzt werden. Auch
Rechtsberater und Gutachter profitieren nur vermeintlich von dieser allge-
genwärtigen Situation, da auch deren Tätigkeit – in gleichem Umfang früh-
zeitig und proaktiv zur Gestaltung kooperativer Projektabwicklungsfor-
men eingesetzt – zielführender im Sinne des Projekterfolges wäre. 

Es bedarf daher einer umfassenden Initiative, das Wissen und die bisherige
Erfahrung aus der Anwendung partnerschaftlicher und kooperativer Ver-
trags- bzw. Projektabwicklung aus den Interessenlagen der jeweiligen Pro-
jektbeteiligten heraus darzustellen und nachvollziehbar zu vermitteln.
Auftraggeber, Bauunternehmen, Architekten, Projektmanager, aber auch
Projektentwickler und Infrastrukturbetreiber, denen wertvolle Erfahrungen
aus bereits durchgeführten Partnering-Verträgen vorliegen und diese kri-
tisch bewerten können, sind prädestiniert dafür, diesen Erfahrungsschatz in
aufbereiteter Form weiterzugeben. 

Mit dem vorliegenden Buch „Partnering in der Bau- und Immobilienwirt-
schaft“ erfüllen namhafte Autoren genau diese Aufgabe auf der Grundlage
aktueller Projekte, indem Partnering-Modelle aus einzelnen Marktberei-
chen bzw. einzelner Marktteilnehmer vorgestellt werden. Dies ermöglicht
dem Nutzer, eine Zuordnung aus seiner eigenen Interessenlage bzw. Pro-
jektart heraus vorzunehmen.

Die besondere Bedeutung dieses Buches ergibt sich jedoch aus der Kom-
bination von Beiträgen Projektbeteiligter mit der systematischen Ge-
samtdarstellung des „Partnering“: als Managementansatz, die bisherige
Entwicklung, Erfordernisse des Marktes, Wettbewerb, Kompetenzen,
Rahmenbedingungen und das speziell darauf ausgerichtete Projektmanage-
ment. Die Behandlung des Themas „Konfliktschlichtung“ in einem wei-
teren Kapitel rundet die gesamtheitliche Behandlung der mit dem „Partne-
ring“ zusammenhängenden Themen ab und bietet dem Anwender ein
umfassendes und aktuelles Handbuch als Grundlage für seine Entschei-
dungsfindung. 

Aus der Sicht des DVP (Deutscher Verband der Projektmanager in der Bau-
und Immobilienwirtschaft e.V.) gilt den Herausgebern besonderer Dank
dafür, dass mit dieser umfassenden Abhandlung zum Thema „Partnering“
ein aktuell erkennbarer Bedarf zu einem Zeitpunkt befriedigt wird, zu dem
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sich mehr oder weniger zwangsläufig im Interesse aller Beteiligten partner-
schaftliche Projektabwicklung parallel zu konventionellen Vertragsformen
etablieren wird.

Prof. Dr.-Ing. Rainer Schofer
Vorstandsvorsitzender des DVP
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XXIX

Abkürzungsverzeichnis

TOL Transportorganisationen der Länder
TQM Total Quality Management
TU Technische Universität
TU Totalunternehmer
TÜ Totalübernehmer

u. a. unter anderem
u. Ä. und Ähnliche
UK United Kingdom
USA United States of America
usw. und so weiter

VDI Verein Deutscher Ingenieure
v. g. vorher genannt
VgV Vergabeverordnung – Verordnung über die Vergabe 

öffentlicher Aufträge
vgl. vergleiche
VOB/A Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen – 

Teil A
VOB/B Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen – 

Teil B
VOB/C Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen – 

Teil C
VOF/B Vertragsordnung für Architekten- und Ingenieur-

verträge
Vorbem. Vorbemerkung

z. B. zum Beispiel
ZfBR Zeitschrift für Baurecht
ZfIR Zeitschrift für Immobilienrecht
Ziff. Ziffer(n)
ZPO Zivilprozessordnung
z. T. zum Teil
zzgl. zuzüglich
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