Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (, reviewed paper”).

Public Private Partnership -

Hauptaufsatz

Begriffliche Strukturierung und Modellbildung

G. Girmscheid, J. Dreyer

Zusammenfassung Public Private Partnerships (PPP) sind
zundchst in der Praxis entstanden und werden erst seit kurzem sys-
tematisch in Wissenschaft und Forschung untersucht. Dies und die
landerspezifischen, unterschiedlichen Auffassungen von PPP haben
dazu geflhrt, dass begriffliche Definition und Modellbildung weit-
gehend unstrukturiert sind. Aufgabe der Wissenschaft ist es nun,
fur die komplexen und dauerhaften Partnerschaften klare Rah-
menbedingungen unter Einbeziehung wissenschaftlicher Theorien
und Methoden zu schaffen, um PPP in Zukunft in gréRerem
Umfang und somit noch effizienzsteigernder fur die Erfullung
offentlicher Aufgaben anwenden zu kénnen. An der ETH Zirich
wird am Institut fur Bauplanung und Baubetrieb das Forschungs-
projekt , Kommunale StraRennetze in der Schweiz: Formen neuer
Public Private Partnership Kooperationen fiir den Unterhalt” durch-
gefuihrt. Im Rahmen des Forschungsprojekts werden Prozesse und
Strukturen fur Aufgabenerftllungs-PPP zur Reduktion der Kom-
plexitdt und der Unsicherheiten sowie zur Optimierung der Vor-
bereitungs- und Durchfiihrungsphasen entwickelt. Dieser Beitrag
legt die Grundlagen fur eine praktische und wissenschaftliche
ErschlieBung des Themas, indem eine klare Arbeitsdefinition ent-
wickelt wird und die PPP-Charakteristiken herausgearbeitet wer-
den. Dabei wird PPP nach austausch- und gesellschafts-
vertraglichen Institutionalisierungsmerkmalen und Effizienz-
potenzialen klassifiziert. Zudem wird PPP nach dem Grad der
Kooperation und den zugeordneten Vertrags- und Abwicklungs-
formen strukturiert. Ferner werden die 6ffentlichen Aufgaben fiir
eine sichere Ableitung der Aufgabenfelder fir PPP in Hoheits-,
Leistungs-, Finanzierungs- und Steuerungsfunktionen gegliedert.
Auf dieser Basis lassen sich praktisch klare und wissenschaftlich
begriindete Strukturen fur PPP-Abwicklungsformen entwickeln, um
dadurch PPP-Risiken zu reduzieren, Chancen zu nutzen und PPP zu
einer Win-Win-Situation fir alle Beteiligten und besonders fur die
Blirger zu machen.

Public Private Partnership — conceptual structuring
and modeling

Abstract Public Private Partnerships (PPP) first emerged in practi-
cal use; only recently have science and research begun to systema-
tically analyze them. This, together with the different under-
standing of PPP in various countries, has resulted in a lack of
structure, to a large degree, in the conceptual definitions and
modeling of the same. It is now science's task to create a clear fra-
mework incorporating scientific theories and methods for these
complex and enduring partnerships in order to ensure that PPP can
be applied to a wider range of projects and, as such, raise efficiency
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even more when performing public works. The Institute for Con-
struction Engineering and Management at SFIT Zurich is con-
ducting a research project entitled: “Communal street networks in
Switzerland: New forms of Public Private Partnership (PPP) coope-
ration for maintenance”. In the course of the research project, pro-
cesses and structures are developed for service provision PPPs, in
order to reduce the complexity and the uncertainties and to opti-
mize the preparation and execution phases. This paper creates the
basis for a practical and scientific approach to the subject by deve-
loping a clear working definition and elaborating the characteristics
of PPP. At the same time, PPP is classified according to exchange
and social contract institutionalization criteria and efficiency poten-
tials. Further, PPP is structured according to the degree of coopera-
tion and the respective contract and project delivery forms, and the
public tasks are broken down into sovereign, performance, finan-
cing, and steering functions for a secure deduction of the scope of
duties for PPP. On this basis, clear and scientifically founded
structures for PPP delivery forms can be developed in order to
reduce PPP risks, use opportunities, and make PPP into a win-win-
situation for all parties involved, especially the citizens.

1 Einleitung

Bereits in den 1940er Jahren entstanden die ersten Public
Private Partnerships (PPP) in den USA im Rahmen der Politik
des ,New Deal“ von Prisident Franklin Roosevelt, ohne je-
doch als solche bezeichnet zu werden [1]. Bekanntestes Bei-
spiel ist Pittsburgh, wo sich 6ffentliche Hand und Privatwirt-
schaft in diversen Gesellschaften zur regionalen Wirt-
schaftsforderung zusammenschlossen [1]. GroBbritannien
hat im Rahmen seiner Private Finance Initiative [2], begriin-
det durch den damaligen Schatzkanzler Norman Lamont,
die Kooperation zwischen offentlicher Hand und Privatwirt-
schaft in einem fiir Europa beispielhaften Ausmal} mit er-
heblichen Effizienzsteigerungen [3] initiiert.

Public Private Partnerships sind somit ein Thema, das zu-
néchst in der Praxis aufkam und dem sich Wissenschaft und
Forschung erst anschlieBend widmeten. Dies und die ldn-
derspezifischen, unterschiedlichen Auffassungen von PPP
haben zu einer weitgehenden Unstrukturiertheit der begriff-
lichen Definitionen und Modellbildung gefiihrt.

Aufgabe der Wissenschaft ist es nun, fiir die komplexen und
dauerhaften Partnerschaften klare Rahmenbedingungen
unter Einbeziehung wissenschaftlicher Theorien und Me-
thoden zu schaffen, um PPP in Zukunft in groferem Umfang
und somit noch effizienzsteigernder fiir die Erfiillung 6ffent-
licher Aufgaben anwenden zu kénnen. Dazu ist es notwen-
dig, das PPP-Spekitrum in addquate wissenschaftliche Struk-
turen einzubetten, um darauf aufbauend wissenschaftlich
begriindete, praktisch nutzbare Modelle zu entwickeln, die
opportunistisches Verhalten weitgehend ausschalten.
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An der ETH Ziirich wird am Institut fiir Bauplanung und
Baubetrieb das Forschungsprojekt ,Kommunale Straen-
netze in der Schweiz: Formen neuer Public Private Partner-
ship Kooperationen fiir den Unterhalt durchgefiihrt. Im
Rahmen des Forschungsprojekts soll, u. a. durch eine Re-
duktion der Komplexitit, die Anwendbarkeit von PPP und
besonders Aufgabenerfiillungs-PPP in der Praxis optimiert
werden. Zur Reduktion der Komplexitidt und der Unsicher-
heiten der weitgehend unstrukturierten Ausgangssituation
bei komplexen PPP-Projekten wird im Verlauf des For-
schungsprojekts ein PPP-Prozessmodell einschliefilich des
Ausschreibungs- und Wettbewerbsverfahrens, eines virtuel-
len Pricingmodells [4] sowie eines Teamorganisations- und
Entscheidungsmodells fiir die Kooperation der Akteure ent-
wickeltund in einem Leitfaden des Bundesamtes fiir Straien
(ASTRA) veroffentlicht, der Schweizer Gemeinden den Ein-
satz von PPP nach vorheriger Effizienzpriifung ermoglicht.
Grundlage einer Komplexitidtsreduktion sind die Begriffs-
klarung sowie die Darlegung der Anwendungskonzepte.
Dies erfordert eine begriffliche Definition und die praxisna-
he Systematisierung moglicher Vertrags- und Kooperations-
formen.

2 Definition PPP

Zu diesem Zweck wurde am Institut fiir Bauplanung und
Baubetrieb auf der Basis der qualitativen explorativen Sozi-
alforschung ein umfassender Vergleich von ca. dreifiig inter-
national mafigebenden PPP-Definitionen der offentlichen
Hand, der Wissenschaft und der Wirtschaft durchgefiihrt (u.
a. [1], [3], [5] bis [20]). Zudem wurden zur theoretischen den-
klogisch-deduktiven Strukturierung die Kooperations- und
Netzwerktheorien [24], [25] herangezogen, um die qualitati-
ven Aussagen in wissenschaftlich wieder verwertbare Er-
kenntnisse zu strukturieren. Gegeniiber den viel beschrie-
benen Schwierigkeiten einer zweckmaéfBigen Definition von
PPP [18], [21], [22] konnten beim Vergleich Kernaussagen
qualifiziert werden, die den Begriff PPP in der Summe deut-
lich umschreiben. Damit wird eine Basis fiir eine klare Aus-
legung von PPP auch fiir die Praxis hergestellt.

So sind die Langfristigkeit der Kooperation sowie die ver-
tragliche Formalisierung der Partnerschaft als Bedingungen
fiir eine PPP anzusehen. Weiterhin ergibt sich, dass mittels
einer PPP 6konomische, ergebnisorientierte und akteurori-
entierte Ziele verfolgt werden, wobei die Steigerung der Ef-
fizienz bzw. des ,value for money“ als Oberziel herauszufil-
tern ist. Dieses Oberziel wird durch die spezifische Allokati-
on der Ressourcen der Partner, das Teilen von Risiken zwi-
schen den Partnern sowie die Lebenszyklus- und Prozessori-
entierung bei der Leistungserstellung erreicht [3], [5], [6],
(7], [121], [13], [14].

In den untersuchten Definitionen wurde der Gegenstand ei-
ner PPP mehrheitlich als die Erfiillung bislang offentlicher
Aufgaben beschrieben, die sowohl Projekte mit investivem
Charakter als auch (Dienst-)Leistungen ohne investiven
Charakter umfassen konnen. Die Projekte mit investivem
Charakter entsprechen hierbei einer Beschaffungsalternati-
ve der 6ffentlichen Hand, bei der in der Regel privates Kapi-
tal eingesetzt wird (Beschaffungs-PPP [23]). Die
(Dienst-)Leistungen ohne investiven Charakter stellen eine
reine Aufgabenerfiillung durch Private dar (Aufgabenerfiil-
lungs-PPP [23]).

Die operationalen Zielvorstellungen der Partner sind kom-

plementér ausgerichtet [19], wobei die Verantwortung und

die Aufgaben zwischen den Partnern geméal ihren Erfolgs-
potenzialen geteilt werden.

In Anlehnung an die umfassenden und préizisen Definitio-

nen des HM Treasury [3] und des Canadian Council [14] wird

fiir die Einfiihrung der Thematik PPP in der Schweiz der Be-
griff der ,,Public Private Partnership“ wie folgt definiert:

»Public Private Partnership bezeichnet eine vertraglich for-

malisierte, langfristige, partnerschaftliche Kooperation zwi-

schen o6ffentlicher Hand und Privatwirtschaft, deren partner-
schaftlicher Aspekt dadurch konstituiert ist, dass die kom-
plementéren, operationalen Ziele beider Partner nur durch
einen Zusammenschluss erreicht werden konnen. Das PPP-

Oberziel der Effizienzsteigerung wird durch die Allokation

der Ressourcen der Partner, das Teilen von Risiken zwischen

den Partnern sowie die Lebenszyklus- und Prozessorientie-
rung bei der Leistungserstellung erreicht. Die 6ffentliche

Hand hat innerhalb der Partnerschaft die Hoheitsfunktion

inne. Steuerungs-, Leistungs- und Finanzierungsfunktion

werden je nach Aufgabenstellung individuell zwischen den

Partnern geteilt. Der Gegenstand einer PPP ist die Erfiillung

bislang offentlicher Aufgaben, die sowohl Projekte mit in-

vestivem Charakter als auch (Dienst-) Leistungen ohne in-
vestiven Charakter umfassen kénnen.“

Ziele der Partnerschaft sind zum einen auf Seiten der 6ffent-

lichen Hand die Aktivierung privaten Kapitals und/oder

Know-hows zur Effizienzsteigerung und Entlastung der 6f-

fentlichen Haushalte, und zum anderen seitens der Privat-

wirtschaft die Generierung von Auftragen und somit Gewin-
nen durch die Implementierung neuer Geschiftsfelder zur

Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs.

Public Private Partnership ermoglicht es der 6ffentlichen

Hand, die Effizienz- und Know-how-Vorteile privater Unter-

nehmer zu nutzen, die sich aus der Dynamik der Innovation,

den Finanzen und unternehmerischen Fiahigkeiten des pri-
vaten Sektors ergeben. Durch PPP kann die 6ffentliche Hand
schlankere Verwaltungen etablieren, Kostensenkungen und

Rationalisierungen vornehmen sowie durch die privatwirt-

schaftliche Organisation eine schnellere Projektabwicklung

(ytime to market“) durchfiithren. Ziel ist eine quantitative

und qualitative Effizienzsteigerung.

Zerlegt man die Definition in ihre Einzelteile, so kann Public

Private Partnership inhaltlich zusammenfassend anhand

der folgenden Merkmale beschrieben werden:

- Erfiillung einer 6ffentlichen Aufgabe (Projekte mitinvesti-
vem Charakter als Beschaffungsalternative der 6ffentliche
Hand sowie (Dienst-)Leistungen ohne investiven Charak-
ter als reine Aufgabenerfiillung)

- Beteiligung mindestens eines privaten und eines 6ffent-
lichen Partners

- Langfristigkeit der Kooperation

- vertragliche Formalisierung der Partnerschaft

- Effizienzsteigerung (vor allem in Form von

Kostensenkungen) durch:

- Teilen von Risiken zwischen den Partnern

- Lebenszyklusorientierung bei der Leistungserstellung

- Prozessorientierung bei der Leistungserstellung

- spezifische Allokation der Ressourcen der Partner in Ab-
héangigkeit des PPP-Modells

- komplementére, operationale Zielvorstellungen der
Partner sowie

- Teilen der Verantwortung und der Aufgaben zwischen
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den Partnern gemél ihrer Erfolgspotenziale.
Diese Merkmale sind fiir eine Public Private Partnership
konstituierend, d.h. wenn sie vorliegen, kann eine Koope-
ration als PPP bezeichnet werden. Entscheidend dabei ist,
dass nichtin jedem Fall alle Merkmale gesamthaft vorliegen
miissen oder dass in manchen Féllen neue Merkmale hin-
zukommen konnen (Kapitel 5.1, 5.2 und 5.3).

3 Spektrum von PPP

Beziiglich des Spektrums méglicher Vertrags- und Organisa-
tionsformen einer Public Private Partnership bestehen in Li-
teratur und Praxis im Gegensatz zu den konstituierenden
Merkmalen keine einheitlichen Ansichten. Das Spektrum ei-
ner PPP reicht demnach von sehr weit gefassten Ansitzen,
die alle Vertrags- und Organisationsformen zwischen der 6f-
fentlichen Eigenerstellung und der Privatisierung als PPP
ansehen (u. a. [6], [14], [20]) bzw. sogar die Privatisierung
einschlieBen [3], [19]. Andere Ansitze schlieBen bisherige
Kooperationsformen zwischen 6ffentlicher Hand und Privat-
wirtschaft wie Betreibermodelle oder Outsourcing (Con-
tracting Out) aus [1], [18]. Gemdll Merna und Owen [24] kon-
nen die Kategorien einer PPP beispielsweise in ,financially
free standing projects®, ,joint ventures“ und ,services sold“
eingeteilt werden.

Fiir eine sinnvolle Systematisierung der Vertrags- und Orga-
nisationsformen sollte das Ziel sein, nicht rein begriffliche
Abgrenzungen vorzunehmen, sondern die Vielseitigkeit und
Flexibilitat von PPP darzustellen.

Aus diesem Grund wird aufrein formale, theoretische Ansiit-
ze verzichtet, die PPP als neues Gedankengut zu bereits be-
stechenden Formen der (Projekt-)Abwicklung abgrenzen
mochten [18]. Vielmehr wird PPP im Rahmen des For-
schungsprojekts in Anlehnung an die internationale Auffas-
sung als eine Initiative gesehen, die integrativ und aktivie-
rend die vielseitigen Moglichkeiten einer 6ffentlich-privaten
Kooperation aufzeigt. Im Vordergrund steht hierbei das Ziel
der Steigerung des ,value for money“ in der o6ffentlichen
Aufgabenerfiillung und somit die Integration wertsteigern-
der Kooperationsoptionen.

Hauptaufsatz

Die Strukturierung des PPP-Spektrums erfolgt daher denklo-

gisch in zwei Stufen:

- Strukturierung von PPP-Basismodellgruppen aufgrund
austausch- und gesellschaftsvertraglicher Institutionali-
sierung in Bezug auf den Aufgabenumfang bzw. den Ge-
genstand der PPP sowie der Intensitit der partnerschaftli-
chen Kooperation und dem Grad der Effizienzsteigerung

- Strukturierung von Organisations- und Vertragsformen
aufbauend auf den Basismodellgruppen (und deren Cha-
rakteristiken) in Abhéngigkeit des Grades der Wahrneh-
mung von PPP-Gestaltungsfunktionen wie:

- Steuerungsfunktion
- Finanzierungsfunktion
- Leistungsfunktion mit Berticksichtigung des
- Leistungstransfers auf den Privaten und
- Autonomitétsgrads der Leistungsbereitstellung
sowie in Abhingigkeit der Eigentumsverhiltnisse.

4 PPP-Basismodellgruppen

Die Strukturierung der PPP-Basismodellgruppen erfolgt an-
hand des PPP-Gegenstandes bzw. Aufgabenumfangs und der
vertragsrechtlichen Formalisierung sowie der Intensitét der
partnerschaftlichen Kooperation und dem Grad der Effi-
zienzsteigerung.

Der Aufgabenumfang wird in Anlehnung an Bolz [23] in ,,Ge-
samtprojekte“ (Beschaffung) sowie in ,Teilaufgaben eines
Bereichs“ (Aufgabenerfiillung) unterschieden.

Nach Ausschluss der informellen Partnerschaften werden
im Rahmen dieses Forschungsprojektes zwei vertragsrecht-
liche Grade der formalen Institutionalisierung unterschie-
den [25], [26]:

- austauschvertraglich

- gesellschaftsvertraglich

Wihrend bei gesellschaftsvertraglichen Partnerschaften die
Intensitdt der Kooperation in erster Linie durch die ge-
mischtwirtschaftliche Gesellschaft zwischen o6ffentlicher
Hand und privatem Sektor bestimmt wird, ergibt sich die In-
tensitit der Kooperation bei austauschvertraglichen Part-
nerschaften mafigeblich auch iiber den Aufgabenumfang
bzw. den Gegenstand der PPP. So sind bei der Aufgabenerfiil-
lung weniger komplexe Sach- und Dienstleis-

|

tungen Gegenstand der PPP, wohingegen die

“00% Abwicklung von Gesamtprojekten einen

\\\\\ komplexen PPP-Gegenstand darstellt.
T Auf Basis des PPP-Gegenstands bzw. des Auf-
2 g g g 3 2 3 3 £ 5| 2| gabenumfangs und der vertragsrechtlichen
5 |5 § 5 g g g g £ € g| Formalisierung kann das PPP-Spektrum auf
g & 5 3 é ; 2 8 qé é 8| der ersten Strukturierungsstufe in drei PPP-
E g §, = 2 2 % i;” 2 § & | Basismodellgruppen systematisiert werden.
’E, 3 H § é ® § g §' - Outsourcingmodelle — niedriger Grad der
% g’ = * £ E x Kooperation:
8 = einfache, austauschvertragliche Koope-
i% rationen fiir die Erfiillung von (Teil-) Aufga-
: Strategische ben (austauschvertraglich geregelte Auf-
Outsourcingmodelle Kontraktmodelle Kooperationsmodelle gabenerﬁillung),
—_— gesellschaftsvertragliche Institutionalisierung - Kontraktmodelle — mittlerer Grad der Ko-
austauschvertragliche Institutionalisierung operation:

Formale Institutionalisierung

komplexe, austauschvertragliche Koope-

Bild 1. Kooperationsgrad und formale Institutionalisierung PPP-Basismodellgruppen und der

Vertrags- und Organisationsformen einer Public Private Partnership

Fig. 1. Level of cooperation and institutionalization of the PPP basis model groups and contractual and

organization models of a Public Private Partnership

rationen fiir die Beschaffung bzw. Abwick-
lung von Gesamtprojekten (austauschver-
traglich geregelte Beschaffung)
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Formale Institutionalisierung Outsourcingmodelle werden dann zu PPP-Outsour-
. - cingmodellen, wenn sie einen langfristigen Charakter
austauschvertraglich | gesellschaftsvertraglich . . . R
und einen hohen Koordinationsaufwand aufgrund ei-
a - PPP-Geféingnis ner nicht bis ins Detail vorbestimmten Aufgabe auf-
a | Gesamtprojekte/ * PPP-Schulen weisen
Q.| Bereichs- » PPP-Kléranlagen ) . Lo
2 5| Auf gaben ‘e Kontraktmodelle basieren auflangfristigen Vertragen
(o und weisen einen mittleren Kooperationsgrad aus
E T© (Beschaffung) Strassen, Tunnel, Strategische . p . g ’
55 Eisenbahnnetze gise weil sie als komplexe, austauschvertragliche Koope-
S ® Kooperations- ration 6ffentliche Aufgaben in Form von Gesamtpro-
a s modelle . W
S B Teilaufgaben Out- jekten (Beschaffung) nahezu vollumfinglich umfas-
E 3 eines Bereichs sourcing . Strassenunterhalt + Energie- sen. Als Beispiele konnen die Planung, der Bau, die Fi-
3| (Aufgaben- - - Entsorgungssysteme systeme nanzierung und ggf. der Betrieb offentlicher Infra-
N | erfiillung) « Griinpflege + Stadtent- - .
o - Gebaudereinigung wicklung struktureinrichtungen wie Schulen, Tunnel oder Stra-
*e T Ben durch einen Privaten genannt werden im Rahmen

Bild 2. PPP-Basismodellgruppen - Aufgaben-Institutionalisierungs-Portfolio (AIP)
Fig. 2. PPP basis model groups — task-institutionalization portfolio

- Strategische Kooperationsmodelle — hoher Grad
der Kooperation:
gesellschaftsvertragliche Partnerschaften fiir die Erfiil-
lung von (Teil-)Aufgaben sowie fiir die Beschaffung bzw.
Abwicklung von Gesamtprojekten (gesellschaftsvertrag-
lich geregelte Beschaffung und Aufgabenerfiillung)
Zur Verdeutlichung der Strukturierung des PPP-Spektrums
in Anlehnung an das Kooperationsspektrum von Sydow [25]
dient Bild 1.
Der Grad (Intensitit) der Kooperation definiert sich folglich
im Verstidndnis dieses Forschungsprojekts aus dem Grad der
formalen Institutionalisierung und dem Aufgabenumfang
bzw. Gegenstand der PPP (Bild 2).
Den niedrigsten Kooperationsgrad weisen die auf Vertriagen
basierenden Outsourcingmodelle auf, da Outsourcingmo-
delle den Informations-, Technologie-, Personal- und/oder
Leistungsaustausch auf eine einfache austauschvertragli-
che Grundlage stellen und nur einzelne (Teil-)Bereiche ei-
ner oOffentlichen Aufgabe (Aufgabenerfiillung) umfassen.
Beispiele hierfiir sind der Betrieb von EDV-Anlagen in 06f-
fentlichen Verwaltungen oder der Betrieb von 6ffentlichen
Einrichtungen (Schule, Schwimmbad) durch einen Privaten.

Outsourcing- | strat. Kooper- | Kontrakt-
modelle ationsmodelle modelle

@ Teilen der offentliche / Privat-
© Risiken Hand wirtschaft
=
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c
©
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2
N .
= rSC
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w s

Outsourcing- | strat. Kooper- | Kontrakt-
modelle ationsmodelle modelle

Bild 3. PPP-Basismodellgruppen - Effizienzpotenziale
Fig. 3.PPP basis model groups - efficiency potentials

von BOT-Projekten oder @hnlichen Kontraktmodellen
mit meist einer ,stand alone“ Projektgesellschaft in
der Regel autark ohne Beteiligung des 6ffentlichen
Tragers.
Den hochsten Kooperationsgrad weisen die Strategischen
Kooperationsmodelle als gesellschaftsvertragliche Koope-
rationen auf, bei denen 6ffentlich-private Gesellschaften ge-
griindet werden. Beispiele sind Joint Ventures, bestehend
aus Offentlicher Hand und Privatwirtschaft, die zum Zweck
der Planung, des Baus und des Betriebs 6ffentlicher Infra-
strukturen wie Schulen, Tunnel oder StraBlen (Beschaffung)
oder zum Zweck der Erfiillung von nur Teilaufgaben (Auf-
gabenerfiillung), wie dem Betrieb von Infrastruktureinrich-
tungen, gegriindet werden. Der hohe Kooperationsgrad er-
gibt sich bei den strategischen Kooperationsmodellen auf-
grund des hohen Austauschs der Partner in der gemischt-
wirtschaftlichen Gesellschaft und nicht aufgrund des PPP-
Gegenstands.
Weiterhin konnen die PPP-Basismodellgruppen anhand des
moglichen Effizienzsteigerungsgrades unterschieden wer-
den.
Die Effizienz einer Partnerschaft ergibt sich gemé0 den kon-
stituierenden Merkmalen einer PPP aus den vier Faktoren
»spezifische Allokation der Ressourcen®, ,Teilen der Risi-
ken“, ,Lebenszyklusorientierung“ und ,Prozessorientie-
rung®. Je mehr dieser Faktoren bei einer PPP umgesetzt wer-
den und je intensiver sie vollzogen werden, desto hoher ist
die erzielbare Effizienzsteigerung einzuschitzen. Der Grad
der erzielbaren Effizienzsteigerung ist in Bild 3 qualitativ in
Abhiéngigkeit der drei Basismodellgruppen dargestellt.
Ersichtlich ist, dass bei einer ausgewogenen Beteiligung bei-
der Partner (hoher Grad der Kooperation) bei den strategi-
schen Kooperationsmodellen die erzielbare Effizienz in der
offentlichen Aufgabenerfiillung oder Beschaffung als am
hochsten zu beurteilen ist.

5 PPP-Basismodellgruppen - Vertrags-
und Organisationsformen

Die drei PPP-Basismodellgruppen und deren zugeordnete
PPP-Vertrags- und Organisationsformen werden hinsicht-
lich des Ausprigungsgrads der Wahrnehmung der PPP-Ge-
staltungsfunktionen wie (Bild 4)
- Leistungsfunktion mit

Berticksichtigung des

- Leistungstransfers auf den Privaten und

- Autonomitétsgrads der Leistungsbereitstellung
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Autonomitatsgrad externer Leistungsbereitstellung

Gegenstand der Finanzierungsfunktion ist die

Leistungstransfer auf Privaten

Bereitstellung der erforderlichen Finanzmit-

tel, wobei zwischen Eigen- und Fremdfinan-

nicht delegierbaren Teil der Verantwortung

Bild 4. PPP Basismodellgruppen sowie Vertrags- und Organisationsformen — Gestaltungsfunktionen
Fig. 4. PPP basis model groups as well as contractual and organization forms —configuration functions

- Steuerungsfunktion der 6ffentlichen Hand und
Einflussnahme des privaten Partners
- Finanzierungsfunktion und deren partizipatorische
Verteilung
sowie hinsichtlich der Eigentumsverhiltnisse in einem
mehrdimensionalen Kontinuum eingeordnet. Diese Krite-
rien werden als PPP-Charakteristiken bezeichnet.
Im Rahmen der vertraglichen und organisatorischen Ab-
wicklung von Public Private Partnerships werden die Funk-
tionen in unterschiedlicher Weise zwischen offentlicher
Hand und Privatwirtschaft aufgeteilt, so dass die Vertrags-
und Organisationsformen primér anhand der Verteilung von
Gestaltungsfunktionen unterschieden werden kénnen.
Zur Systematisierung der Funktionen o&ffentlicher Auf-
gabentriager (Bild 5) wird der Ansatz von Hinlze [26] mit dem
Prozessansatz zur Unternehmensbeschreibung von Girm-
scheid [27] abgeglichen. Hintze definiert zur Beurteilung
von PPP-Modellen die Leistungs- und Finanzierungsfunk-
tion.
Die Leistungsfunktion umfasst die Erbringung der mit ei-
nem Projekt verbundenen Sach- und Dienstleistungen. Sie
wird in Versorgungs- und Durchfithrungsfunktion unterglie-
dert. Die Versorgungsfunktion beinhaltet geméall Hintze die
nicht delegierbaren Auftraggeberleistungen. Die Durchfiih-

der 6ffentlichen Hand dar, der stets von staat-
lichen Stellen autonom zu erfiillen ist (Ge-
nehmigungen, Erteilen von Konzessionen
usw.)

Dagegen bieten sich bei der Steuerungs-, Leistungs- und Fi-
nanzierungsfunktion vielfaltige Moglichkeiten der Verant-
wortungs- und Aufgabenteilung zwischen 6ffentlichem und
privatem Partner an, in der das Potenzial einer PPP begriin-
det ist; wobei der Einfluss der 6ffentlichen Hand auf die PPP
im Rahmen der Steuerungsfunktion gewéhrleistet werden
muss.

Fiir die drei PPP-Basismodellgruppen (Outsourcing-, Kon-
trakt- und strategische Kooperationsmodelle) ist die Vertei-
lung der Hoheits-, Steuerungs-, Finanzierungs- und Leis-
tungsfunktion einer PPP in Bild 6 dargestellt.

Die Eigentumsverhiltnisse konnen als ein weiteres PPP-
Charakteristikum zur Unterscheidung der Vertrags- und Or-
ganisationsformen herangezogen werden. Hierbei ist zu be-
achten, ob es sich bei der Erfiillung der 6ffentlichen Aufgabe
um Projekte mit investivem Charakter (Beschaffung) oder
(Dienst-)Leistungen ohne investiven Charakter (Aufgaben-
erfiillung) handelt. Eigentiimer der zu errichtenden oder zu
bewirtschaftenden Infrastruktur oder Anlage kann die o6f-
fentliche Hand und/oder der private Partner sein. Zur Diffe-
renzierung der Vertrags- und Organisationsformen spielt
weiterhin der Zeitpunkt einer moglichen Eigentumsiiber-
tragung zwischen den Partnern eine Rolle.

rungsfunktion umfasst die delegier-
baren Bauherrenaufgaben und die
Auftragnehmerleistungen.

Fiir diese Forschungsarbeit umfasst

nicht delegierbare Aufgaben der éffentlichen Hand
wie z.B. Genehmigungen, Versorgungsverpflichtung, Autoritargewalt

| wio 2, Genehmigungen, Versorgungsverpfichtung Auortargenst

Hoheitsfunktion

die Leistungsfunktion die Durchfiih-

Public Private Partnership-Potential

rungsfunktion im Sinne von Hintze, d.
h. die delegierbaren Bauherrenleis-

* nicht delegierbare Auftraggeberleistungen (Managementprozesse)

Steuerungsfunktion:

tungen und die Auftragnehmerleis-
tungen, oder gemal Girmscheid [27]
die Dienstleistungs- bzw. Leistungs-

Leistungsfunktion:
(Leistungserstellungs- und
Aufgabenerfiillungsprozesse)

Finanzierungsfunktion:
(Supportprozesse)
« Bereitstellung des erforderlichen

Eigenleistung der o ] = zierung und Vor- und Endfinanzierung unter-
offentlichen Hand g Beteiligungsmodelle Ko'g::esl'gns' E schieden werden kann. In Bild 5 sind die
o o = Funktionen aufgeschliisselt.
; : £ = (5 1= . . . .
% D|enst|e|§tungs— @ 2 ] @ S| | Die Steuerungsfunktion stellt sicher, dass die
3 vertrage S| Joint Venture/ 2 Ml\i/lel:::hf S § Versorgungsverpflichtung der offentlichen
o
g’ g Kooperationsmodelle | | £ Leasingy =] Hand erfiillt wird und die vertraglichen PPP-
£ V\rlter'k_ 2 g "g g Pflichten eingehalten werden. Diese Manage- 103
g vertrage Q . é Betreiber- E | | mentaufgabe ist durch die 6ffentliche Hand  m—
o - F_;?t“;:gﬁ modelle s wahrzunehmen, kann jedoch operativ an z.B.
g Ma\gg;ngw:nt— £ nv (800, BOOM. | |3 Ingenieurbiiros delegiert werden.
@ BOOT, BOT, BTO) ~~~ | Die Hoheitsfunktion dient der Sicherstellung
100% § — ) 0% hoheitlicher Aufgaben wie Versorgungsver-
. rivate Finanzierun . .
Eigenturn/ A ] . Finanzen | pflichtung, Aufrechterhaltung der offent-
Steuerung| Steuerung durch offentliche Hand . .
0% |Offentliches Eigentum wahrend der Vertragslaufzeit Y100 % lichen Ordnung und Gesetze. Sie stellt den

- delegierbare Auftraggeberleistungen und
Auftragnehmerleistungen
* Beschaffung
« Planung
« Ausfiihrung/Errichtung
« Betrieb

« Aufgabenerfiillung

Finanzierungsbeitrags

erstellungsprozesse.

Die Leistungsfunktion wird in ,Be-
schaffung“ (bestehend aus ,Pla-
nung®, ,Ausfithrung“ und ,Betrieb®)
sowie in ,Aufgabenerfiillung“ unter-
schieden (Bild 5).

« Vor- und Endfinanzierung

Steuerungsfunktion

Bild 5. PPP-Potenziale bei 6ffentlichen Funktionen
Fig. 5. PPP potentials of public service functions

Band 81, Méarz 2006 Bauingenieur



Hauptaufsatz

104

5.1 PPP-Outsourcingmodelle
Zu den PPP-Outsourcingmodellen zdhlen die

Outsourcing-

modelle
((Teil-)Aufgaben/
Aufgabenerfillung)

Strat. Kooperations-

modelle
(Gesamtprojekte/Beschaffung u.
(Teil-)Aufgaben/Aufgabenerfullung)

Kontrakt-

modelle
(Gesamtprojekt/Beschaffung)

Vertrags- und Organisationsformen Dienst-

leistungsvertriige, Werkvertrige und Ma- |Hoheits-
nagementvertrige, die die o6ffentliche Hand funktion /—\ Hand band
mit einem Privaten abschlief3t. _
Solche Vertragsformen konnen als PPP be- fSteue.rungs- eAETE
. L . unktion Hand
zeichnet werden, wenn die offentlichen Auf-
gaben Finanzierungs- Privat-
- kooperativ in einer Entscheidungsgemein- | funktion wirtschaft
schaft Venture
abgestimmt werden miissen, Leistungs- Privat-
- die Bindung langfristig ausgelegt wird, funktion itscha
- die Effizienzsteigerung durch die Kombina- 1
tion des spezifischen Know-hows beider ) . ) ) i}
Partner erreicht wird (Allokation der Res- ﬁ]"gei' r‘,ﬁt‘;’;ﬁ?;‘ﬂ‘;’;iﬁgﬁ::::er Funktionen ‘ erhdhte Kooperation ‘
sourcen) sowie Fig. 6. Performance of public service functions
- die komplementiren Ziele beider Partner in the PPP basic model groups
erfiillt werden.
Der Managementverirag kann z. B. je nach
seiner Auspridgung die Kkonstituierenden . _
Merkmale erfiillen. Offentl.lche Hand
PPP-Outsourcingmodelle weisen im PPP- HOheltsiunktlon
Spekitrum den niedrigsten Kooperationsgrad
. . . R Steuerungsteam
auf, der sich aus einer meist einfachen aus- —
tauschvertraglichen, niedrigen formalen In- Zanlung - ReniEbEchela=ctzing Riﬁgﬂﬂﬁgs'

Leistungsanbieter: Planung/Vorschlage

stitutionalisierung zwischen zwei unabhéingi-

Offentliche Hand: Entscheidungen

gen Parteien und der Erfiillung von Teilaufga-
ben (Aufgabenerfiillung) ergibt.

1T

Outsourcingmodelle kénnen dann als PPP an-

Privater Leistungsanbieter

gesehen werden, wenn sie die konstituieren-
den PPP-Merkmale hinreichend erfiillen. Die

! o ) * Qualitat Leistungskontrolle
Steigerung der Effizienz in der Erfiillung 6f- * Termine <:| durch 6f'fgntliche Hand
» Kosten oder externe Dritte

fentlicher Aufgaben wird mittels Allokation

Leistungsfunktion:

Qualitits- und

des spezifischen Know-hows durch den priva-

ten Partner erzielt. Zusétzlich kann die Pro-
zess- und/oder Lebenszyklusorientierung der
Aufgabe als weitere Kriterien hinzukommen.
Die partnerschaftliche, spezifische Allokation der Finanz-
und Personalressourcen sowie das Teilen der Risiken sind
nur in einem mittleren Ausmab oder gar nicht gegeben (Bild
3). Das Grundkonzept der PPP-Outsourcingmodelle als 6f-
fentlich-private Partnerschaft stiitzt sich somit primér auf
die Erzielung von Effizienzvorteilen durch die Langfristig-
keit der Bindung, auf die privatwirtschaftliche Prozessorien-
tierung in der Leistungs- bzw. Aufgabenerfiillung im Bereit-
stellen von spezifischem Know-how und Ressourcen und in
manchen Féllen auf die Lebenszyklusorientierung sowie auf
die erkldrte Absicht zur partnerschaftlichen Zusammen-
arbeit (Qualitit der Zusammenarbeit).

Im Rahmen der Wahrnehmung der Funktionen bzw. der Auf-
gabenteilung zwischen den Partnern tibernimmt die Privat-
wirtschaft bei PPP-Outsourcingmodellen in der Regel ledig-
lich die Leistungsfunktion und Teilbereiche der Steuerungs-
funktion (Bild 7). Die Hoheits- und Finanzierungsfunktio-
nen obliegen der 6ffentlichen Hand.

Die Organisationsstruktur ist durch ein herkdémmliches Auf-
traggeber-Auftragnehmerverhiltnis zu beschreiben, bei
dem der Auftragnehmer je nach vertraglicher Regelung ggf.
auf Subunternehmer zuriickgreifen kann. Jedoch ist zur
Aufgabenerfiillung eines PPP-Outsourcingmodells ein ge-
meinsames Steuerungsteam erforderlich, das die meist
langfristigen, nicht im Detail strukturierbaren Aufgaben

Bild 7. PPP-Outsourcingmodelle — Wahrnehmung der 6ffentlichen Funktionen
Fig. 7. PPP outsourcing models — performance of public functions

festlegt und somit auch eine weisungsorientierte Steue-
rungsgemeinschaft darstellt. Die Beziehungen zwischen
den Projektbeteiligten sind durch die Hauptaspekte finan-
zielle Strome, rechtliche Beziehungen und organisatorische
Ablédufe geprigt [28]. Die organisatorischen Abldufe ergeben
sich durch die Wahrnehmung der Funktionen (Bild 7). Die fi-
nanziellen Strome und Vertragsbeziehungen sind in Bild 8
dargestellt.

Die 6ffentliche Hand ist in der Regel wihrend der gesamten
Vertragslaufzeit Eigentiimer der Infrastruktureinrichtung.
Ausnahmen bilden Lésungen, bei denen die Privatwirtschaft
neben Dienstleistungen auch Sachleistungen erbringt, wie
z. B. die Bereitstellung und den Betrieb von EDV-Anlagen in
Gebéduden der 6ffentlichen Hand.

Fiir PPP als Outsourcingmodell eignen sich alle bislang 6f-
fentlich erfiillten (Teil-) Aufgaben, die entweder fiir die 6f-
fentliche Hand selbst oder fiir Dritte ausgefiihrt werden
(bspw. EDV-Netz-Betreuung, Unterhalt von Stralien, Schu-
len usw.).

5.2 PPP-Kontraktmodelle

Zu den Kontrakitmodellen zdhlen Vertrags- und Organisati-
onsformen, die in Konzessionsmodell, Miete, Mietkauf, Lea-
sing und Betreibermodell untergliedert werden konnen. Die
PPP-Kontraktmodelle weisen in der Einteilung dieses For-
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schungsprojekts in drei PPP-Basismodell- ggf. Steuern/
i Abgaben EK/FK

gruppen den mittleren Grad der Koope- Nutzer  +-————-——-—--- > (€-———=—=-——- )| Geldgeber
ration aus. Sie umfassen ausschlieBlich - Offentliche Hand Offentliche Hand (- Investoren)

. . - Dritte < > - Kreditinsitute
Gesamtbereichsaufgaben und Projekte
(Beschaffung) eines komplexen, aus-
tauschvertraglichen Verhilinisses zweier
unabhéngiger Parteien [29].
Die PPP-Kontraktmodelle geniigen den
konstituierenden Merkmalen einer PPP .
ausreichend. Die Allokation der Ressour- Pbrlvater LG

. . . . - bestehendes Unternehmen 105

cen durch den Privaten weist eine mittel - Projektgesellschaft e
bis sehr stark zu bewertende Auswirkung Vergiitung 4
auf die Effizienzsteigerung aus (Bild 3). ]
Die Steigerung der Effizienz wird durch
das Teilen der Risiken, die Lebenszyklus-
und Prozessorientierung stark beeinflusst
(Bild 3). Planung Betrieb Ausfiihrung
Das Grundkonzept der PPP-Kontraktmo-
delle kann als ,,stand alone projects“ be-
schrieben werden, d. h. es geht um die Ab-
wicklung von éffentlichen Gesamtprojek- Bild 8. PPP-Outsourcingmodelle — Vertragsbeziehungen und finanzielle Strome [28]
ten (Beschaffung) mit Planung, Finanzie- Fig. 8. PPP outsourcing models — contractual structures and financial flows [28]
rung, Bau und Betrieb durch einen Pri-
vaten [30]. In der Regel griindet der priva-
te Partner fiir die zu erfiillende Aufgabe ei-

B (Investorenvenrag/f
A L Kreditvertrag

[ — Vo mim mm —m | | Dienstleistungs-/

| Steuerungsteam | | Management-/

L. Werkvertrag

Vergiitung

Dienstleistungs-/
Werkvertrage

s

Weitere
Subunternehmer

<_____
P
D
|

——————— » finanzieller Strom —— rechtliche Beziehung

ne neue Gesellschaft. Der Vorteil dieser Cash Flow Related Lending

rein privatwirtschaftlichen Projekigesell- Fahigkeit des Projekts, in zukiinftigen Perioden ausreichend
schaft liegt (wie bei den Kooperations- Cashflow zur Schuldendeckung zu generieren
modellen im Zuge der gemischtwirt-

schaftlichen Gesellschaftsgriimdung) in L Off Balance Sheet Financing

der bilanzneutralen Projektdurchfiihrung fur die Partner bilanzneutrale Grindung einer Projektgeselischaft
(Off Balance Sheet Financing, Bild 9). Risk Sharing

Wie aus Bild 9 ersichtlich, geht es bei PPP- Risikoteilung soll Tragfahigkeit der Projektbeteiligten
Kontraktmodellen um die Gewinnung pri- nicht Giberschreiten und dem Sicherheitsbediirfnis

vaten Kapitals fiir die Erfiillung offent- der Kreditgeber entsprechen

licher Aufgaben und den Transfer der Auf- {-’,\7—

gabenerfiillung an einen Privaten. Der

Projeki-Cashflow und die Finanzcharak- Financial Engineering

teristik von PPP-Kontraktmodellen sind in Ziel: projektbezogen massgeschneiderte, individuelle Finanzierungslésungen durch

Bild 10 dargestellt [31]. Kombination verschiedener Finanzierungsquellen und Kreditversicherer

Einen Uberblick tiber die Wahrnehmung Bild 9. PPP-Kontraktmodelle - konstituierende Merkmale [28]
der Funktionen im Rahmen von PPP-Kon- Fig. 9. PPP contract models — constituent features [28]
traktmodellen verschafft Bild 11. Hier

wird deutlich, dass im Vergleich zu den

i Fremdkapital Eigenkapital/Equity
4 Projekt-Cashflow 50-70% 10-20%
. . /'ﬂ///’
Planung Zwischeninstandsetzung /
und /
Bau I
2-3
Jahre /
> \
\\
\
\\
.
Konzessionszeit 20-30 Jahre o MezzsaOrIT(;};)apltal

Bild 10. PPP-Kontraktmodelle — Projekt-Cashflow und Finanzcharakteristik [28]
Fig. 10. PPP contract models — project cash flow and financial characteristics [28]
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nismus des Privaten. Die Vertragsbeziehungen, die fi-
nanziellen Strome sowie die Eigentumsverhéltnisse

Offentliche Hand

Hoheitsfunktion: Genehmigungen
1

v unterscheiden sich innerhalb der Kontraktmodelle in
Projektgesellschaft Steuerungsteam Abhéngigkeit der jeweiligen Vertrags- und Organisa-
Privater Leistungsanbieter tionsform.

Leistungsanbieter: Planung/Vorschlage
und Entscheidung

ngs

Privater Leistungsanbieter

Im Rahmen der Kontraktmodelle (Gesamtprojekte)
variieren die Eigentumsverhélinisse stark. Wahrend
bei Konzessionsmodellen die 6ffentliche Hand zu al-
len Zeitpunkten Eigentiimer der zu errichtenden oder
3 zu sanierenden Infrastruktureinrichtung ist, ist bei

106 Leistungs- u. Finanzierungsfunktion: Qualitats- und Miete, Mietkauf und Leasing der private Partner Ei-
* Qualitat Leistungskontrolle " S hei M P i
- Termine durch &ffentiiche Hand gentiimer, wobei bei Miete kein Eigentumsiibergang
* Kosten oder externe Dritte auf die offentliche Hand stattfindet, bei Mietkauf ein

Eigentumsiibergang auf die 6ffentliche Hand bei Ver-

Bild 11. PPP-Kontraktmodelle - Wahrnehmung der 6ffentlichen Funktionen
Fig. 11. PPP contract models — performance of public functions

PPP-Outsourcingmodellen der private Partner alle Funktio-

nen bis auf die Hoheitsfunktion innehat.

Im Rahmen der PPP-Kontraktmodelle spielt die 6ffentliche

Hand bei der Steuerungs-, Leistungs- und Finanzierungs-

funktion (Bild 5) folgende Rolle [32]:

- Sie wirkt bei der Finanzierung nicht aktiv mit, sondern
iibernimmt in bestimmten Féllen ggf. Garantien, wie z. B.
Zusicherung von Mindesteinnahmen aus der Nutzung
bzw. fiir eine langfristige Nutzung oder durch Einfiigung
von Klauseln zur Vermeidung von Konkurrenz.

- Sie garantiert die typabhingige Eigentumsiibertragung
(Konzession, Miete, Mietkauf, Leasing, Betreiber).

- Sie wirkt zudem nicht bei Bau und Erstellung mit und be-
treibt das Infrastrukturobjekt nicht selbst (Ausnahme
Miete, Mietkauf, Leasing).

Die offentliche Hand nimmt allerdings die Hoheitsfunktion

in Bezug auf Genehmigungen, Konzessionen und Sicherstel-

lung der o6ffentlichen Versorgung durch den Privaten wahr.

Der private Partner hingegen stellt die Finanzmittel zur Ver-

fiigung (Finanzierungsfunktion). Je nach Vertrags- und Or-

ganisationsform unterscheidet sich der Vergiitungsmecha-

tragsabschluss fest vereinbart ist und bei Leasing die
offentliche Hand am Ende des Leasingzeitraums tiber
eine Ubernahme des Eigentums entscheiden kann.
Die Vertragsbeziehungen und finanziellen Stréome
zwischen den Projektbeteiligten/Partnern sind in Bild 12 am
Beispiel des Betreibermodells dargestellt.

Fiir die Umsetzung von Kontraktmodellen eignen sich die
folgenden offentlichen Aufgabenfelder:

- Energieversorgung: Wasserkraftwerke, thermische
Kraftwerke [31]

Verkehrsnetze: Autobahn, Stadtautobahn, Tunnel

- Wasser- und Abwassersysteme: Kldranlagen,
Wasserversorgung

Offentliche Einrichtungen: Schulen, Gefingnisse

- Kommunikation: Fest- und Funknetze

5.3 Strategische PPP-Kooperationsmodelle

Zur Bildung Strategischer PPP-Kooperationsmodelle gibt es

die drei mogliche Vertrags- und Organisationsformen:

- Beteiligungsmodell (private(r) Anteilseigner an
offentlicher Gesellschaft)

- Kooperationsmodell/Joint Venture (gemeinsame
Neugriindung gemischtwirtschaftlicher Gesellschaft)

- Partnership Investment (6ffentliche Hand ist Anteilseigner
an privatwirtschaftlicher Gesellschaft)

Der Einfluss bei der Steuerung der Part-

jmmmmm— | nerschaft des privaten Partners nimmt mit
| Nutzer | Abgabe / Maut " : 9gf. Blrgschaft flr FK seinem Stellenwert innerhalb der ge-
1- Dritte E_ _________ > Offentliche Hand -—--------------- i mischtwirtschaftlichen Gesellschaft vom
b - ! | ! Beteiligungsmodell, tiber das Joint Ventu-
g0, Vergiitung, ! re bis.hin zum Partnership Investment zu.
oder MindestaFfsr?:srtT:gf: Betreibervertrag ! Fiir die folgenden Ausfithrungen werden
garantie | ! alle drei Vertrags- und Organisationsfor-
__________ . i men als gemischtwirtschaftliche Gesell-

ENutzer E Abgabe /Maut | Privater Partner e TP Geldgeber g(t:haﬁ l?ezelchnet. .
! it i »{ - Projektgesellschaft - Investoren rfltegls..che PPP—Kooperatlonsqlodelle
|l __________ : - bestehendes Unternehmen [« Tvestorenveriragl ”| Kreditinsitute weisen im PPP—Spektrum den hochsten
e L Kedivetrag B Kooperationsgrad auf, der sich aus der ge-
! Vergiitung i a}:?s\}fr.tsrgmss/ i ! sellschaftsvertraglich, hohen formalen In-
: i : i g l : i ! stitutionalisierung (direkte organisatori-
v v v v sche Zusammenarbeit der beiden Part-
: _ weitere ner) ergibt. Der Gegenstand von Strategi-
Planung Ausfiihrung Betrieb Subunternehmer schen PPP-Kooperationsmodellen umfasst
die Erfillung von Teilaufgaben (Auf-
gabenerfiillung) sowie von Gesamtprojek-

——————— » finanzieller Strom rechtliche Beziehung ten (Beschaffung).

Bild 12. PPP-Kontraktmodelle/Betreibermodell - Vertragsbeziehungen und fianzielle Strome [28]

Fig. 12. PPP contract models/BOT — contractual structures and financial flows [28]

Strategische = PPP-Kooperationsmodelle
erfiillen alle konstituierenden Merkmale
einer PPP in hochstem Maf3. Aufgrund des
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hohen Mafles an Kooperation kommt bei

Offentliche Hand

den Strategischen Kooperationsmodellen

Hoheitsfunktion

sogar ein konstituierendes Merkmal, die

Entscheidungs- und Verantwortungs-

gemeinschaft der Partner fiir die Ergeb-

Strategische Kooperation

nisse, hinzu.

Normative und strategische Ausrichtung der Partnerschaft

Die Steigerung der Effizienz wird bei den
Strategischen PPP-Kooperationsmodellen
in hohem Mal erreicht (Bild 3), indem al-
le vier Faktoren, die gemeinsame Allokati-

Steuerungsteam:
paritatische Besetzung
Privater: Planung/Vorschléage
Offentliche Hand: Entscheiden

on von Ressourcen, das Teilen der Risiken,
die Lebenszyklus- und die Prozessorien-

Finanzierungsfunktion:
Privater und/oder 6ffentliche Hand
bzw. strategische Kooperation

Qualitats- und

tierung, gemeinsam realisiert werden
konnen.

Leistungsfunktion:
Privater bzw. strategische Kooperation

Leistungskontrolle
durch &ffentliche Hand
oder externe Dritte

Das Grundkonzept der Strategischen PPP-

—

Kooperationsmodelle basiert folglich auf

f

einem hohen Mal} an Kooperation, an In-

Privater Leistungsanbieter

teraktion zwischen den Partnern und an
Effizienzsteigerungspotenzial, das durch
die Aufgabenerfiillung bzw. die Beschaf-

« Kapital

* Know-how

« privatwirtschaftliche Organisation

fung in gemischtwirtschaftlichen Gesell-
schaften erreicht wird.

Die Wahrnehmung der Funktionen er-
folgt, bis auf die hoheitlichen Aufgaben,

Bild 13. Strategische PPP-Kooperationsmodelle - Wahrnehmung der 6ffentlichen Funktionen [28]
Fig. 13. Strategic PPP cooperation models — performance of public functions [28]

die stets durch die 6ffentliche Hand erfiillt
werden, durch die gemischtwirtschaftli-
che Gesellschaft. Der Einfluss der beiden

Privater Partner |«

Offentliche Hand

A4

Gesellschaftsvertrag

Partner innerhalb dieser Gesellschaft
kann zwischen den Partner gesellschafts-
vertraglich geregelt werden. Entschei-
dend ist, dass beide Partner Anteile an der

‘l ggf. Burgschaft

[€-—-—-=——=— Geldgeber

- Investoren
- Kreditinsitute

Offentlich-private
Besitzgesellschaft |,

N
Investorenvertrag/

gemeinsam gegriindeten Gesellschaft ha- Miete ‘t Betreibgwemag Kreditvertrag

ben und im Rahmen des Gesellschaftsver- | v

trags gemeinsam die Geschiftsfithrung Nutzer --gg,:-‘bzgfy—- Betriebs-

tibernehmen, so dass eine echte Entschei- :g:if:gt'iChe iand gesellschaft

dungs- und Verantwortungsgemeinschaft - -

fir die Ergebnisse vorliegt [1]. Charakte- Ir"fgrgufufg ffffff e + Diemstiestrgsd """ g
ristisch fiir gemischtwirtschaftliche Ge- ! \ Werkvertrage | !
sellschaften ist die doppelte Zweckbestim- ! l | l l | l !
mung, welche das Gewinnstreben und das z v ¥ =
Wahren offentlicher Interessen miteinan- Planung Ausfiihrung Betrieb Weitere
der verbindet. Bei besonderem offent- Subunternehmer

lichem Interesse sollten mindestens 50 %
der Gesellschaftsanteile bei der offent-

» finanzieller Strom rechtliche Beziehung

lichen Hand liegen [28].

Die gemischtwirtschaftliche Gesellschaft
sichert die Finanzierung (Finanzierungs-
funktion), indem die 6ffentliche Hand ggf.
eine Biirgschaft fiir die Fremdkapitalfinanzierung {tiber-
nimmt und/oder o6ffentliche Investitionsmittel zur Ver-
fligung stellt und der private Partner seine privaten Investiti-
onsmittel einbringt. Die gemischtwirtschaftliche Gesell-
schaft erbringt die Beschaffung bzw. Aufgabenerfiillung, d.h.
z.B. die Planung, den Bau und den Betrieb der Infrastruktur
(Leistungsfunktion) sowie ggf. den Abbruch und/oder die
Verwertung der Infrastruktur; praktikabel ist die Griindung
einer zweiten Gesellschaft fiir den Betrieb. Mit den Strategi-
schen Kooperationsmodellen sollen in einem intensiven
MaB die Finanzierungs- und Leistungsfunktion des privaten
Sektors genutzt werden. Bild 15 gibt einen Uberblick iiber
die Wahrnehmung der Funktionen.

Bild 14. Strategische PPP-Kooperationsmodelle - Vertragsbeziehungen und finanzielle Strome [28]
Fig. 14. Strategic PPP cooperation models — contractual structures and financial flows [28]

Die Vertragsbeziehungen und finanziellen Strome sind in
Bild 14 dargestellt, wobei die gemischtwirtschaftliche Ge-
sellschaft als Projektbeteiligte zum Einsatz kommt.
Bei den Strategischen Kooperationsmodellen hat im Rah-
men der Erfiillung von Teilaufgaben (Aufgabenerfiillung)
durch die Partnerschaftin der Regel die 6ffentliche Hand das
Eigentum an der zu bewirtschaftenden Infrastrukturein-
richtung inne. Bei Gesamtprojekten (Beschaffung) istin der
Regel die gemischtwirtschaftliche Gesellschaft Eigentiimer.
Geeignete Aufgabenfelder fiir Strategische Kooperations-
modelle sind
- offentlicher Hochbau: Kindergérten, Schulen, Rathduser
- soziale Einrichtungen: Alten- und Pflegeheime, Kliniken
- Freizeiteinrichtungen:

Schwimmbdéder, Sporteinrichtungen
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- offentliche Ver- und Entsorgungseinrichtungen:
Kldaranlagen
- kommunale Verkehrs-, Ver- und Entsorgungsnetze
- sonstige offentlichen Infrastrukturen:
Flughifen, Parkhduser
Ebenso ist Stadtentwicklung, d. h. die Erschliefung von Bau-
land und Gewerbefldchen und/oder Umnutzung bestehen-
der Gebdude und Industrieareale, als geeignetes Geschifts-
feld anzusehen [28].

6 Ausblick

Wie dargestellt, bietet Public Private Partnership eine Viel-
zahl an Maoglichkeiten, die Privatwirtschaft effizienzstei-
gernd in die 6ffentliche Aufgabenerfiillung einzubinden.
Mit Hilfe eines Wirtschaftlichkeitsvergleichs [33] kann die
offentliche Hand je nach Umfang der zu vergebenden 6ffent-
lichen Aufgabe (Teilbereichs- oder Gesamtaufgabe bzw.
projekt) entscheiden, auf welche vertragliche Art und in
welchem Umfang der Steuerungs-, Leistungs- und Finanzie-
rungsfunktion sie den privaten Partner einbinden will
(Bild 5).

Der Beitrag zeigt mogliche PPP-Realisierungskonzepte im
Ansatz auf. Dabei wird deutlich, dass sich bei den PPP-Out-
sourcingmodellen die Wahrnehmung der Funktionen durch
den Privaten auf die Leistungsfunktion beschrénkt, wihrend
der Private bei den PPP-Kontraktmodellen die Leistungs-
und Finanzierungsfunktion sowie die Steuerung weitgehend
autark im Rahmen der vertraglichen Vereinbarung iiber-
nimmt. Bei den Strategischen PPP-Kooperationsmodellen
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Gottfried Mauerhofer: Erfolgsfaktoren fiir Klein- und
Mittelbetrieb im Bauhauptgewerbe.

Norderstedt: Books on Demand GmbH; 376 S., br.

ISBN 3-8334-3410-4; € 27.50

Die Suche nach den Grofien, die iiber Erfolg oder Misserfolg
entscheiden, bzw. die Diskussion iiber die Faktoren, die
manche Unternehmen wesentlich erfolgreicher machen als
andere, nimmt auch in der Bauwirtschaft einen relativ brei-
ten Raum ein. Ziel und Motivation des Autors ist es daher,
dem Leser eine Antwort auf die zentrale Frage ,,Gibt es sig-
nifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen mittelstindischen Bauunternehmen unter Be-
riicksichtigung relevanter Erfolgsfaktoren?“ zu geben. In
diesem Buch werden die folgenden erfolgsrelevanten Fakto-
ren ndher untersucht: Unternehmensstrategie, Personal,
Kundenorientierung und Kostenstruktur.

In elf Kapiteln werden, neben der Bedeutung der Klein- und
Mittelunternehmen (KMU), ihrer Definition und ihren
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Kennzeichen sowie der statistische Erhebungsmethodik zu
ihrer Quantifizierung, die branchenspezifischen Grund-
lagen und die Analyse der Branchenstruktur dargestellt.
Umfangreiche Ausfiihrungen zum Thema Erfolgsfaktoren,
deren Einflussmoglichkeiten sowie die unterschiedlichen
Erfolgsfaktorenkonzepte werden vorgestellt. Aufbauend auf
diesen Grundlagen wird die komplexe Realitit durch
Schliisselvariablen abgebildet und mittels 14 Hypothesen
und 8 ergiinzenden Annahmen zu den Erfolgsfaktoren — Un-
ternehmensstrategie, Personal, Kundenorientierung, Kos-
tenstruktur — beschrieben. Zusitzlich enthilt das Buch im
Anhang umfangreiches Material iiber die Gliederung der
Bauwirtschaft nach der ONACE 1995, aber auch nach der 6s-
terreichischen Kammersystematik.
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