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Public Private Partnership (PPP) Prozessmodell ¢ kommunaler StraBenunterhalt ¢ PPP-Partneringmodell I

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

PPP-Partneringmodell - PPP-Prozessmodell fiir
den kommunalen StraBenunterhalt in der Schweiz

J. Dreyer, G. Girmscheid

Zusammenfassung Partnering im Sinne einer Philosophie des
Miteinanders wird seit nunmehr fast einem Jahrzehnt auch im
deutschsprachigen Raum von der Bauwirtschaft als kooperativer
Ansatz zur Projektabwicklung praktiziert. Sein Nutzenpotential fur
alle Projektbeteiligten liegt in der Steigerung der Effizienz durch
einen reibungs- und stérungsfreieren, weil kooperativen Projekt-
ablauf. Der Partneringansatz wird heute bei lebenszyklus-
orientierten Beschaffungs-PPP fiir Schulen, Gefangnisse etc.
genutzt (PPP = Public Private Partnership). Im vorliegenden Artikel
wird ein Partneringmodell vorgestellt, das die partnerschaftlich-
konstitutiven Prozesse fur Aufgabenerfllungs-PPP am Beispiel des
kommunalen StraRenunterhalts in der Schweiz aufzeigt. Das PPP-
Partneringmodell fur die Aufgabenerfiillung des kommunalen Stra-
Renunterhalts stellt dabei eines von drei Teilmodellen eines PPP-
Prozessmodells dar, das im Rahmen einer Forschungsarbeit an der
ETH Zdirich, in Zusammenarbeit mit dem Bundesamt fiir Strassen
ASTRA (Schweiz) und zehn Schweizer Stadten und Gemeinden ent-
wickelt wurde. Dieses Prozessmodell stellt gesamthaft die Prozesse
der Aufgabenerfillungs-PPP von der Initiierung tber den Eignungs-
test und die Wirtschaftlichkeitsberechnungen, die Vergabe und die
Ausschreibung einschlieBlich der eigentlichen Aufgabenerfillung
dar. Zur Absicherung der wissenschaftlichen Gute wird das Part-
neringmodell im Kontext des PPP-Prozessmodells mittels einer
geeigneten Forschungsmethodik (Triangulation) formal strukturiert
und inhaltlich ausgestaltet. Kernsttick der Triangulation ist die theo-
riegeleitete Begriindung der einzelnen Prozesse des PPP-Prozess-
modells und speziell des PPP-Partneringmodells auf Basis sozialwis-
senschaftlicher Organisationstheorien. Durch die theoriegeleitete
Begriindung wird die Objektivitat (Validitat) des Modells im Hin-
blick auf die intendierte Zielfunktion gewéhrleistet. Theoretisch
fundiert liefert das PPP-Partneringmodell einen Diskussionsbeitrag
zur aktuellen Partneringforschung.
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PPP partnering model - PPP process model for the
maintenance and the rehabilitation of municipal
street networks in Switzerland

Abstract For almost a decade now, partnering in the sense of a
cooperation philosophy has been used in practice in the German-
speaking regions as a cooperative approach to project execution in
the construction industry. The potential benefit for all project par-
ticipants consists of an increased efficiency generated by a coope-
rative and therefore more frictionless and less disturbed delivery
process. Nowadays the partnering approach is applied by life cycle
oriented PPP procurements for schools, prisons, etc. (PPP = Public
Private Partnership). This paper introduces a partnering model that
presents the cooperative—constitutive processes for performance
oriented PPPs using municipal street maintenance in Switzerland as
an example. The PPP partnering model for performance of munici-
pal street maintenance tasks represents one of three sub-models
that mutually comprise a PPP process model developed in a
research project conducted by ETH Zurich in cooperation with the
Swiss Federal Roads Authority ASTRA and ten Swiss towns and
municipalities. This process model illustrates all processes involved
in a task performance PPP ranging from initiation over aptitude
tests and calculation of economic efficiency to tender and award
processes including the actual performance of the tasks. Suitable
research methodology (triangulation) was used to structure and
develop the content of the partnering model formally to ensure its
scientific quality in the context of the PPP process model. The
theory-based justification of the individual processes that comprise
the PPP process model, and especially the PPP partnering model,
are based on social-scientific organization theories and form the
core of the triangulation. The theory-based justification ensures the
objectivity (validity) of the model with regard to it's intended target
function. The theoretical grounding of the PPP partnering model
enables it to contribute to the discussions about ongoing partnering
research.

1 Einleitung

In den letzten zehn Jahren wird in Forschung und Praxis der
Baubranche tiber Partnering diskutiert, um die Effizienz-
potentiale im lebenszyklusorientierten Wertschopfungspro-
zess fiir Bauwerke von der Planung und Finanzierung, dem
Bau und Betrieb sowie Umnutzung bzw. Riickbau zu opti-
mieren. Im deutschsprachigen Raum wurde von Girmscheid
der Forschungsschwerpunkt ,Systemanbieter — Bau®“ [1],
[2], [3] entwickelt, der sich einerseits mit der Lebenszyklus-
orientierung der Bauprozesse und andererseits damit aus-
einandersetzt, wie lebenzyklusorientierte Leistungen syner-
getisch und nachhaltig durch Partnering und Kooperation
der Planer, Leistungsersteller und Betreiber erbracht wer-
den konnen.

Im Rahmen dieses Forschungsschwerpunkts ,,Systemanbie-
ter - Bau®“ (SysBau) wurden z. B. LC-Kooperations- und Ge-
schiftsmodelle sowie verschiedenste Analysetools zur Be-
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Bild 1. Auswirkungen des Partneringansatzes [15]
Fig 1. Impacts of the partnering approach

wertung von baulichen LC-Losungen [4], LC-Kostenver-
gleichsanalysen [5], [6], L.C-Risiken [7], [8], [9] sowie fiir PPP
[10], [11], [12], [13], entwickelt.
Dieser Paradigmawechsel in der Baubranche vom reinen
Preiswettbewerb zum SysBau® Nutzen-Kosten-Leistungs-
wettbewerb mit und durch Partnerschaft hat bereits erste
praktische Resultate im Rahmen der PPP, z. B. in Deutsch-
land, gezeigt. Dieses Thema ist allerdings in der Schweiz im
Stadium der Ersterprobung.
Im Rahmen des kooperativen ETH-Forschungsprojekts
L,Kommunale Stralennetze in der Schweiz: Formen neuer
Public Private Partnership (PPP) — Kooperationen fiir den
Unterhalt“ unter Beteiligung des Instituts fiir Bauplanung
und Baubetrieb, des Instituts fiir Verkehr und Transport so-
wie des Schweizerischen Bundesamtes fiir Verkehr (ASTRA)
und 12 Schweizer Gemeinden und Stddte wurde ein PPP-
Aufgabenerfiillungsprozessmodell fiir den kommunalen
Strafenunterhalt [13], [14] entwickelt.
Das Modell [14] umfasst folgende Module:

- Empirische Erfassung der Leistung und Kosten
- Outputorientiertes Ausschreibungs- und Vergabemodell
- LC-Risiko- und Wirtschaftlichkeitsanalysemodell
- Ausschreibungsprozessmodell und

parinerschaftliches Auftragserfiillungsmodell
- Rechtlicher PPP-Vergabeprozess in der Schweiz
Die Mitverfasserin hat eine Dissertation [15] {iber die Aus-
schreibungsprozessmodelle und das partnerschaftliche Auf-
tragserfiillungsmodell verfasst.

2 Stand der Forschung beziiglich Partnering

Unter dem Schlagwort ,Partnering“ summieren sich bis
heute unterschiedliche Ansitze und Aspekte einer koope-
rativen und fairen Projektabwicklung in der Bauwirtschatft.
Dabei wird der Partnering-Forschung eine ,myriad of defini-
tions” [16] und ein ,lack of an adequate precise definition of
partnering“ [17] nachgesagt. Girmscheid hat in [10] und [20]
die Zusammenarbeitsformen Partnerschaft, Kooperation
und Outsourcing fiir die Bauwirtschaft konzeptualisiert. Fiir
die Beschreibung des Stands der Partneringforschung kann
die Forschung in Empirie und Theorie (empirical / non em-
pirical) unterschieden werden [16].

Bei der empirischen Partneringforschung (Empirie) liegt
der thematische Schwerpunkt auf dem Projektpartnering,
dem Fiihren und Uberwachen der Beziehung zwischen den
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Partneringbeteiligten, internationalem Partnering und spe-
zifischen Aspekten bei der Anwendung von Partnering. Vor-
handene empirische Studien liefern wertvolle und niitzliche
Daten fiir spezifische Fragestellungen, wie z. B. die Entwick-
lung der Kriterien fiir die Partnerauswahl oder der Entwurf
eines Malstabs fiir die Integration von Partnering in Projek-
ten [16]. Bresnen und Marshall [18] weisen auf, fiir welche
Themen weiterer empirischer Forschungsbedarf besteht, so
z. B. fiir die Bedingungen, unter denen Partnering méglich,
erfolgreich und effizient ist, oder fiir die unterschiedlichen
Blickwinkel und Bediirfnisse der einzelnen Partneringbetei-
ligten [18].
Nichtempirische Studien (Theorie) umfassen vier Hauptfor-
schungsthemen [16]: Typen von Partnering, Parineringkon-
zeple, Partneringprozesse und Partneringstrukturen, wobei
die Grenzen der Themen flieBend und bei den einzelnen Au-
toren nicht eindeutig definiert sind ([19], [20], [21], [22], [23],
[24], [25], [26], [27])- Die nichtempirischen Konzept- und Pro-
zessgeslaltungen basieren auf der Annahme, dass Vertrauen
und Kooperation durch formale Mechanismen erzielt wer-
den konnen [28]. Brockmann hat in [35] Vertrauen und Kom-
petenz als wichtiges komplexitiatsauflosendes kognitives
Element fiir internationale Construction Jointventures und
der Interaktionen empirisch extrahiert. Diese Erkenntnisse
lassen sich generisch auch auf PPP im Baubereich iibertra-
gen.
Als Oberziel von Partnering wird in der Literatur einstimmig
die ,,Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs der Beteiligten®
bezeichnet [29]. Dieses Oberziel greift die Eigenmotive der
Partner als Individuen auf und zielt somit direkt auf die lang-
fristige und nachhaltige Beriicksichtigung der eigenen Inte-
ressen im Rahmen des Partnerings ab, die nur (oder besser)
in diesem partnerschaftlichen Zusammenschluss erreicht
werden konnen (Win-Win-Situation) (Bild 1). Das Oberziel
basiert auf der Erzeugung von ,commitment between firms
to cooperate, based on the premise that this will allow each
organization to meet its own objectives more effectively, at
the same time as achieving the objectives of the project as a
whole” [17]. Beméngelt wird in der Forschungsdiskussion
einerseits der diffuse und unprézise Gebrauch des Begriffs
Partnering und der verwendeten Partnering-Dimensionen
ohne klare generische Systemstrukturen und andererseits,
dass die Autoren nicht erkliaren, auf welcher theoretischen
Basis und nach welchen Kriterien sie ihre nichtempirischen
Modelle entwickeln und begriinden [16], [17]. Somit kénnen
die den Konzepten und Prozessen zugrunde liegenden Di-
mensionen nicht linear verglichen werden.
Als Ergebnis dieser Analyse konnen die unterschiedlichen
Aussagen ohne theoriegeleitete Struktur betreffend Part-
nering durch folgende Aspekte zusammengefasst werden
1151

- Paradigmenwechsel in der Baubranche
- Philosophie des Miteinanders
- Keine Organisations- und/oder Vertragsform
- Absicht der besseren Zielerreichung
- Konfliktreduktion bzw. -vermeidung
- Faires, transparentes Miteinander (Verhaltenskodex)
- Kernelemente Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung
Partnering greift als ,,Philosophie“ des Miteinanders auf ei-
ner abstrakten Ebene in eine Kooperation ein und umfasst
keine konkreten Organisations- oder Vertragsmuster. Da-
durch hat Partnering nur eine proklamierende Bedeutung
und damit eine mehr oder weniger gestaltende Bedeutung.

375

Band 84, September 2009

Bauingenieur




Hauptaufsatz

376

Aber bei Partnering steht der Wunsch nach Leistungssteige-
rung der Baubranche durch Konfliktreduktion bzw. —ver-
meidung im Vordergrund. Die Ziele des Partnerings, die
moglichst auf die gemeinsame Aufgabe wéhrend der Zu-
sammenarbeit als Partner ausgerichtet sein sollen, sollen
durch einen vereinbarten Verhaltenskodex erreicht werden,
um die Effizienz der Projektabldufe zu erh6hen, um so letzt-
endlich den Kundenwiinschen gezielter und besser gerecht
werden zu konnen [30]. Der Stand der Praxis und Forschung
zeigt, dass unter dem Begriff Partnering eine Myriade von
Vorstellungen kodifiziert wurden aber keine klaren Ziel-
funktionen, um die Win-Win-Situation unter den Partnern
zu sichern und den Kunden einen Mehrwert durch Part-
nering zu bieten.

3 Ziele des PPP-Partneringmodells

3.1 Zielfunktion des PPP-Partnerings
Zur wirkungsorientierten Konstruktion der Partnerschaften
im Rahmen einer PPP-Aufgabenerfiillung wurden system-
theoretisch-generisch folgende Zielfunktionen des Part-
nerings fiir diese Forschungsarbeit aufgestellt [14], [15]:
1. Opportunistisches Verhalten einschrinken
(Konflikte reduzieren)
2. Effizienz des Projekts stirken durch weitgehend
kongruente Projekiziele
3. Win-Win-Situation der Partner sicherstellen
Um den Begriff Partnerschaft zu konkretisieren, muss dieser
auf eine konstitutive und normative Basis, z. B. bei PPP-Pro-
jekten, gebracht werden, um konkrete Leitplanken zu insti-
tutionalisieren, damit die obigen Zielfunktionen konkret
umgesetzt und zur Win-Win-Situation unter den Akteuren
fihren (Bild 1).
Daher wurden fiir diese Arbeit [14], [15] nicht die intuitiven
Merkmale des Partnerings, sondern folgende theoretische
Bezugsrahmen der sozialwissenschaftlichen Organisations-
theorie fiir die Ausgestaltung gewéhlt:
- ,Principal Agent Theorie“ von Jensen und Meckling [31]
- yStrukturationstheorie® von Giddens [32]

3.2 Einordnung und Ziele des PPP-Partneringmodells

Das PPP-Partneringmodell steht in einem Forschungskon-

text, bei dem ein holistischer Entwurf eines PPP-Prozessmo-

dells von der Initiierung, tiber die Priifung der Eignung und

Wirtschaftlichkeit sowie die Vergabe und Ausschreibung, bis

hin zur partnerschaftlichen Aufgabenerfiillung in der Auf-

tragserfiillungsphase fiir den kommunalen Straenunter-

halt in der Schweiz entwickelt wurde [14]. Das PPP-Prozess-

modell [14], [15], [33] umfasst drei PPP-Teilmodelle (Bild 2):

- PPP-Ausschreibungs- und Vergabeprozessmodell

- PPP-Partneringmodell

- PPP-Leistungsprozessmodell

Das PPP-Partneringmodell gliedert sich in die Modelldimen-

sionen [14], [15] des PPP-Prozessmodells wie folgt ein:

- Phase: Auftragserfiillungsphase

- Handlungsfeld: konstitutiv

- Prozessdetaillierungsgrad: Haupt- und
Elementarprozesse

Das PPP-Partneringmodell regelt die konstitutiven Haupt-

und Elementarprozesse in der Auftragserfiillungsphase und

somit die Begriindung und Durchfiithrung der Partnerschaft

innerhalb der offentlich-privaten Zusammenarbeit. Dabei

zielt das Modell auf eine optimale partnerschaftliche und ef-
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Bild 2. Phasen-Handlungsfelder-Matrix zur Erzeugung des PPP-Prozessmodells
[14], [15], [33]
Fig 2. Phases-areas of activity matrix for generating the PPP process model

fiziente Aufgabenerfiillung ab, welche auf der konstitutiven
Partnerschaftsebene durch die entsprechenden erforderli-
chen partnerschaftlichen Mechanismen und Instrumente
umgeseltzt und gesichert werden muss. Dazu werden die
Partnerschaftsmission und -politik, Leitbild, Leitlinien und
Grundsitze sowie Partnerschaftsstandards festgelegt. Das
konstitutive Handlungsfeld hat die soziale Legitimation des
partnerschaftlichen Handelns zum Inhalt. Die Prozesse des
konstitutiven Handlungsfeldes dienen als vertragliche ,,Fiih-
rungsgrundsitze und Fithrungsverpflichtung® [34] der Part-
nerschaft.
Die wesentlichen Inhalte des PPP-Partneringmodells sind:
- Zieldefinition fiir die Partnerschaftsorganisationen
sowie fiir die Partnerschaft
- Erstellung und Verabschiedung einer Partnerschafts-
satzung
- Konfiguration des Steuerungs- und Aufsichtsgremiums
- Vorstellung der wesentlichen Instrumente zur Unterstiit-
zung und Forderung der Partnerschaft
Durch die formale Sicherung einer partnerschaftlichen Zu-
sammenarbeit bei PPP durch vertraglich vereinbarte ,Fiih-
rungsgrundsétze und Fiihrungsverpflichtungen® mit einem
einhergehenden Sanktionsinstrumentarium wird die
Grundlage zur Steigerung der Effizienz im kommunalen
Stralenunterhalt und dadurch ,,Value for Money“ fiir den
Steuerzahler geschaffen, was letztlich das Oberziel fiir eine
PPP darstellt [11]. Allerdings miissen diese Grundsitze auf
der Basis des gegenseitigen Vertrauens [35] von den Beteilig-
tenin einem sozialen Dialog, der auf die unternehmerischen
Ziele der Partnerschaft ausgerichtet ist, umgesetzt werden.

3.3 Kernelemente Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung
Kernelemente fiir eine funktionierende Partnerschaft sind
Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung, die in einem
komplexen Netz von kognitiven Verhaltensmustern sowie
formalen methodisch gesteuerten Prozessen eingebettet ih-
re Wirkung entfalten, welche nach Brockmann [35] sowohl
von Seiten der Auftraggeber als auch seitens der Auftragneh-
mer als bedeutendste Erfolgsfaktoren fiir Partnering einge-
schitzt werden.

Vertrauen basiert auf zwei Merkmalen: Kompetenz und Er-
fahrung (|35], [36]). Erfahrung ist eine objektiv fassbare und
messbare Eigenschaft und kommtvor allem bei der Auswahl
des Partners (im PPP-Ausschreibungs- und Vergabeprozess-
modell [20]) zum Tragen. Die Kompetenz der Partner wird
teilweise aufgrund der Ausbildung und erfolgreicher nach-
weisbarer praktischer Tatigkeit auf &hnlichen Gebieten so-
wie intuitiv im Hinblick auf soziales Verhalten beurteilt [35].
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Bild 3. PPP-Partneringmodell - erste Prozessebene (Hauptprozesse) [15]

neringmodell geférdert werden. Auch
die gegenseitige Verpflichtung der
Partner ldauft auf einer kognitiven
Ebene ab und kann nicht allein auf Basis formaler Vorgaben
herbei gefiihrt werden.

Geeignete partnerschaftliche Instrumente kénnen sich auf
Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung nur indirekt aus-
wirken, indem die Transparenz des partnerschaftlichen Mit-
einanders erhoht wird und somit der opportunistische Spiel-
raum des Anderen eingegrenzt wird. Diese Eingrenzung
wirkt aufgrund des Risikos bei egoistischem bzw. nichtpart-
nerschaftlichem Verhalten entdeckt und mittels Sanktionen,
z. B. in Form von Malussystemen, Garantieleistungen bis
zum Entzug des Auftrags, bestraft zu werden, mit dem ein-
hergehenden Imageverlust in der Branche. Die Instrumente
der Sanktionen bewirken, dass sich die Partner nicht oder
weniger opportunistisch verhalten. Dies wiederum stéirkt
bei den Partnern das Vertrauen, die eingegangenen Ver-
pflichtungen einzuhalten. Die Partner befinden sich auf-
grund der konstitutiven vertrauensfordernden Instrumente
in einem vertrauensféordernden Kreislauf [37].

Generell gibt es zwei mogliche Ansitze, Vertrauen zu for-
dern [24], [35]:

- proaktive Agitation oder

- natiirliche Entwicklung

Wihrend beim proaktiven Agieren bewusst bestimmte part-
nerschaftliche Handlungen und Verfahren eingesetzt wer-
den, werden bei der natiirlichen Entwicklung keine geziel-
ten Aktivitdten eingeleitet. Vertrauen und gegenseitige Ver-
pflichtung sollen sich bei der ,natiirlichen“ Partnerentwick-
lung allein aus der inhaltlichen Zusammenarbeit der Part-
ner heraus ergeben. Fiir die Strukturierung und Ausgestal-
tung der Partneringprozesse sowie fiir die Auswahl geeigne-
ter partnerschaftlicher Instrumente wurde der proaktiv
agierende Ansatz zur Forderung von Vertrauen und gegen-
seitiger Verpflichtung zugrunde gelegt. Vertrauen und ge-
genseitige Verpflichtung konnen durch solche Leitplanken
gefordert werden, jedoch nicht grundsatzlich erzeugt wer-
den.

4 Entwicklung des PPP-Partneringmodells

Gemadl der Forschungsmethodik nach Girmscheid [36] wird
das aktionale PPP-Partneringmodell durch den systemtheo-
retisch-kybernetischen Forschungsansatz der Baubetriebs-
wissenschaften generisch formal in einzelne Prozesse struk-
turiert, um die Viabilitdt im Sinne der logischen Gangbarkeit
der Prozessabldufe zu gewihrleisten.

Die inhaltliche Ausgestaltung der Prozesse des PPP-Part-
neringmodells erfolgt unter Beriicksichtigung der Zielfunk-
tionen des PPP-Prozessmodells (Kap. 3.1) mitdem Anspruch,
Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung als Kernelemente

Fig 3. PPP partnering model — first process level (main processes)

des Partnerings zu férdern. Die logische Abfolge der Prozes-
se untereinander sowie die Inhalte der Prozesse miissen so
gestaltet werden, dass mit ihrer Durchfiihrung die Zielfunk-
tion und die Kernelemente erreicht werden.

Die erste Prozessebene der Hauptprozesse des Partnering-
modells ist in Bild 3 dargestellt [14], [15].

Auf der Basis der Hauptprozesse des PPP-Partneringmodells
erfolgtin der zweiten Prozessebene die analytisch-denklogi-
sche Herleitung der generischen Elementarprozesse, wel-
che in Tétigkeiten, Entscheidungsstufen und Regeln unter-
schieden und den verantwortlichen Akteuren zugeordnet
werden. Die Ausformulierung der Titigkeiten, Entschei-
dungsstufen und Regeln auf der Elementarprozessebene
dient Gemeinden und Stiddten in der Praxis als Handlungs-
leitfaden, mit dessen Hilfe die Prozesse des PPP-Partnering-
modells aufgaben- und kommunalspezifisch gestaltet und
durchgefiihrt werden konnen.

Die Gesamtiibersicht iiber die Haupt- und Elementarprozes-
se der konstitutiven Prozesse des PPP-Partneringmodells ist
in Bild 4 dargestellt.

5 Inhalte des PPP-Partneringmodells

5.1 Hauptprozess P1: Externe Willensbildung

Ziel des ersten Hauptprozesses [14], [15] ist es, dass die Ge-
meinde und der private Partner jeweils ihre eigenen, die
Partnerschaft betreffenden Ziele kennen und diese dem
Partner als Grundlage fiir die Bildung eines gemeinsamen
Partnerschaftszielsystems kommunizieren konnen. Die bei-
den Akteure miissen dazu ihre eigenen Zielvorstellungen
beziiglich der Partnerschaft aus ihren tibergeordneten Ziel-
systemen und somit den jeweiligen Oberzielen herleiten,
was in Anbetracht differierender Oberziele sowie eines un-
terschiedlichen Markt- und Finanzverhaltens und einer an-
ders gearteten Personalfiihrung nicht einfach ist (Bild 3).
Das Oberziel der 6ffentlichen Hand bezieht sich auch fiir PPP
auf die gemeindewirtschaftlich effiziente Nutzung der Steu-
ergelder und deren Einsatz im Interesse des Allgemein-
wohls unter Sicherstellung des hoheitlichen, gesetzlichen
Rahmens. Dies eroffnet einen sehr breiten Interpretations-
und somit Handlungsspielraum zur Effizienzsteigerung der
Aufgabenerfiillung zur langfristigen Zukunftssicherung der
Gemeinde im Hinblick auf ihre Attraktivitit fiir Biirger und
Unternehmen.

Aus diesem Oberziel lassen sich die gemeindespezifischen
Unterziele ableiten, die operabel formuliert werden. Opera-
bel bezieht sich in diesem Sinne auf eine praktikable und/
oder messbare Formulierung der Ziele, damit eine Ziel-
erreichung oder Zielabweichung festgestellt werden kann,
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PPP-Partneringmodell — Elementarprozesse
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Bild 4. PPP-Partneringmodell - zweite Prozessebene (Elementarprozesse) [15]

Fig 4. PPP partnering model — second process level (elementary processes)

z. B. mit der Balance-Score-Card (BSC). Beispiele fiir
die gemeindespezifischen Unterziele sind die lang-
fristige Sicherstellung bestimmter 6ffentlicher Aufga-
ben fiir die Biirger, die Erzielung von Standortvortei-
len durch Kosteneinsparungen bei einer definierten
Qualitidt der Aufgabenerfiillung und der Einsatz der
eingesparten Mittel in anderen Mallnahmen der 6f-
fentlichen Hand oder in Steuerreduktionen zur Erho-
hung der Attraktivitit des Standorts.

Auf der Basis des Zielsystems der Gemeinde werden
nun auf PPP-Vorhabenebene die operablen Unterziele
formuliert. Um die maBBgebenden Aspekte zu erfas-
sen, kann zur Ermittlung und Formulierung der part-
nerschaftlichen Zielsphire mittels Fragetechnik vor-
gegangen werden. Geeignete Fragen fiir die Ermitt-
lung von Zielen auf operabel-konstitutiver Ebene fiir

Frivater Sektor Offentlicher Sektor
(Oberzial Ersemawinschanliche Gemeirminhanentiening
Qrientiarurg
Wetthewerbs- Nachirage wnd Preis Bedarf der affentlichen Hand
situation (Konkurenz) Monopal)
Erfalgsmessung Verzinsung des Badarfadeckung und
aingasatrian Kaptak Haushatsausgiesch
|Preisgestaltung Markiliche Preisgestaliung | Stastliche Gebdhrengpalitik
Funktionéarenda Anreiz- | Entkopglung won persénlichar

‘Pnnlnrﬂfﬂhmng

und Sankbonssysteme

Laistung und Entlohnung

Bild 5. Oberziele, Markt- und Finanzverhalten sowie Personalfiihrung des privaten und

offentlichen Sektors

Fig 5. Primary goals, market and financial behavior and personnel management in the
private and public sectors
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die Auftragserfiillungsphase sind beispielsweise:

- Welches sind die gemeindewirtschaftlichen Ziele der
Zusammenarbeit?

- Wie soll der Entscheidungsprozess bei koordinativen
Aufgaben sein?

- Wie soll die kooperative Zusammenarbeit ablaufen?

- Welchen Beitrag will die Gemeinde dazu leisten?

- Welchen Beitrag erhofft sie sich vom privaten Partner?

- Wie muss die Partnerschaft gestaltet sein, um fair
abzulaufen?

- Welche Grundprinzipien muss der private Partner
respektieren?

- Wie muss die Partnerschaft organisiert sein — Strukturen,
Ablaufe, Kommunikation, Information?

- Was sind die direkten Abstimmungspunkte bzw. -themen,
bei denen die Gemeinde bestimmen, mitbestimmen oder
nur informiert werden will?

- Welche zeitlichen Anforderungen werden von Seiten der
Gemeinde an den Informationstransfer und die Kommuni-
kation zwischen den Partnern gestellt?

- Wie sollen sich die beteiligten Partner externen Dritten
gegentiber verhalten?

- Welchen Nutzen soll die Partnerschaft der Gemeinde
bringen?

Das Oberziel des Privaten Partners, auch im Bereich der

strategischen Geschiftseinheit PPP (SGE-PPP), ist der Kun-

dennutzen zur Erzielung der erwerbswirtschaftlichen Ge-
winnorientierung. Neben der Festlegung des PPP-Aufgaben-
bereichs und PPP-Marktbereichs sind Umsatz, Gewinn so-
wie Kompetenzen zu bestimmen. Fiir ein spezifisches PPP-

Projekt miissen aus den Oberzielen der SGE-PPP die oper-

ablen-konstitutiven Unterziele fiir das jeweilige PPP-Projekt

definiert werden:

- Gewinnziele

- Aufgabenumfang des Privaten

- Mitbestimmung bei Entscheidungen

- Entscheidungsprozessablauf

- Organisation der Partnerschaft, Struktur, Abldufe,
Kommunikation

- Woliegen die Grenzen der Mithestimmung der Gemeinde

- Welche Grundprinzipien muss der o6ffentliche Auftrag-
geber akzeptieren

5.2 Hauptprozess P2: Interne Willensbildung
Ziel des zweiten Hauptprozessesist es, die individuellen Zie-
le beider Partner miteinander abzugleichen und Partner-
schaftsziele zu formulieren.
Fiir den Abgleich derindividuellen Zielvorstellungen auf der
operabel-konstitutiven Zielebene wird ein zweistufiges Ver-
fahren gewdihlt, bestehend aus:
- Aufdecken der gemeinsamen iibereinstimmenden
Zielbeziehungen und
- Analyse der divergierenden Zielbeziehungen -
vorhandene Zielkonflikte
Im ersten Schritt sind die gegenseitigen Zielbeziehungen zu
analysieren, um so die Kompatibilitit oder die Inkompatibi-
litdt der Zielsysteme der Gemeinde und des privaten Part-
ners festzustellen. Zwischen zwei Zielen konnen drei unter-
schiedliche Zielbeziehungen bestehen [37]:
- Zielkomplementaritét:
Die Forderung eines Ziels fordertin geringerem, gleichem
oder hoherem Mal3 andere Ziele.

Hauptaufsatz

- Zielneutralitat:

Die Forderung eines Ziels ldsst das andere Ziel unbeein-

flusst.
- Zielkonkurrenz (Zielkonflikt):

Die Forderung eines Ziels reduziert die Erreichbarkeit des

anderen Ziels und umgekehrt.
Um eine Partnerschaft wirkungsvoll generieren zu konnen,
sollten bei der Analyse der Zielbeziehungen optimalerweise
moglichst die ersten beiden Zielbeziehungen, Zielkomple-
mentaritat oder Zielneutralitit, vorliegen. In der Realitit
entstehen schon aufgrund der differierenden Oberziele der
Partner Zielkonflikte (Bild 5). Fiir diese miissen aktiv Losun-
gen gefunden werden, damit die Partnerschaft ihre Win-
Win-Situation entfalten kann.
Als zentrale Voraussetzung fiir die langfristige Stabilitit der
Partnerschaft muss folglich trotz existierender Zielkonflikte
eine Balance zwischen gemeinsamen, kooperationsstiarken-
den und konkurrierenden, kooperationsschwichenden Zie-
len angestrebt werden. Diese Balance kann durch Einfiih-
rung einer Zielrangordnung bzw. Zielgewichtung zur Ent-
spannung der Konkurrenzsituation erreicht werden. Diese
Zielrangordnung mit der dazugehorigen relativen Zielge-
wichtung der Ziele untereinander kann rational mathema-
tisch mittels Analytic Hierarchy Process (AHP) (|39], [40]) ge-
funden werden, trotz intuitiver und parteitibergreifender
Ziele. Die Wertvorstellungen und Anspriiche des Entschei-
dungstriagers konnen in die Zielgewichtung einflieen.
Inwieweit dieses Balanceverfahren funktioniert, ist von der
relativen Machtposition der Partner abhingig und diirfte da-
ritber hinaus von ihrem Verhandlungsgeschick in der Ko-
operation beeinflusst werden [40]. In dieser Situation spielen
die Motive bzw. die Kultur der Gemeinde, eines Unterneh-
mens oder einer Organisation eine entscheidende Rolle, so
dass diese im PPP-Partneringmodell im Hinblick auf die
Zielfunktion gesteuert werden miissen. Kultur wird durch
drei Aspekte geprigt [41], [43]:
- Wertevorstellung
- Tradition
- Art des Geschifts und der Organisation
Die drei kulturellen Aspekte miissen bei einer neu einzuge-
henden PPP moglichst im Geist kooperativer Zusammen-
arbeit neu gestaltet werden. Dabei muss das im Baubereich
oft vorhandene grundsétzliche Misstrauen einem rationalen
Vertrauen weichen. Bei der Konstituierung einer Partner-
schaftsatzung (Bild 6), die auf den Partnerzielen beruhen
soll, miissen allerdings auch die nationalen Auftragsver-
gabevorschriften und Verfahrensmoglichkeiten beachtet
werden.
In Deutschland kénnen die gemeinsamen Partnerschaftszie-
le zwischen offentlichen und privaten Partnern im Rahmen
des ,,Verhandlungsverfahrens“ oder des ,,Wettbewerblichen
Dialog® ausgehandelt und in einer komplementéiren Part-
nerschaftssatzung und den dazugehorigen Regeln, Kontroll-
mechanismen, z. B. BSC und Sanktions- und Entscheidungs-
prozessen, festgelegt werden.
In der Schweiz sind diese Verfahren auf Gemeinde- und Kan-
tonsebene nicht zugelassen. Hier miissen diese Instrumente
der konstitutiven Partnerschaft, wie z. B. Partnerschaftssat-
zung, Entscheidungsprozess, Informationsprozess, etc. be-
reits in der Ausschreibungsphase durch die 6ffentliche Hand
ohne Mitwirkung des privaten Partners festgelegt werden.
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Gemeinde Privater Partner

PPP-Vorhaben:

Partnerschaftssatzung
Die Absicht dieser Satzung ist es , einen Geist der Kooperation zwischen den
beteiligten Partnern zu erzeugen und zu etablieren . Die Vertreter beider Partner
unterschreiben in der Strategiesitzung vom xx .xx.xxxx dieses Dokument als Zeichen
ihrer gegenseitigen partnerschaftlichen Verpflichtung . Sie intendieren damit, die
Kooperation zu férdern und werden dieses Dokument zu Rate ziehen , wann immer sie
es fur notwendig erachten .

Leitbild

Wir wollen in einem fairen , offenen und ehrlichen Umfeld miteinander arbeiten , das
uns zu einer erfolgreichen partnerschaftlichen Zusammenarbeit fihrt .
Wir verfolgen dabei die Ziele :

- die Aufgabenerfiillung im Sinne des Gemeinwohls zu verrichten
- uns kontinuierlich zu verbessern sowie
- einen Wert fiir das in der PPP eingesetzte Kapitel zu schaffen

Dabei wollen wir bei allen auftretenden Ereignissen keine anschuldigende , sondern
eine unterstitzende und kooperative Einstellung im Umgang mit dem Partner an den
Tag legen. Gleichzeitig wollen wir unsere partnerschaftliche Kooperation und die
Aufgabenerfiillung innerhalb der Kooperation kontinuierlichen Prifungen und
Bewertungen unterziehen , um so die kooperative Zusammenarbeit zu sichern und zu
optimieren.

Partnerschaftsziele

- Wir streben Teamarbeit an .

- Wir leben eine offene Kommunikation und teilen die uns vorliegenden Informationen
bezliglich des oben genannten PPP -Vorhabens.

- Wir kommunizieren auf direktem und zeitgerechtem Weg .

- Wir kooperieren, um Probleme partnerschaftlich zu 16sen .

- Wir losen Konflikte , bevor sie eskalieren .

- Wir zielen auf eine erhdhte Nutzersicherheit und Nutzerzufriedenheit ab .

- Wir behalten partnerschaftsinterne Informationen innerhalb der Partnerschaft und
geben keine Erkenntnisse oder Informationen an Dritte weiter .

- Wir sind flexibel in Bezug auf Verdnderungen , die vom Partner angeregt werden , und
priifen diese wohlwollen d, da wir eine flexible und kooperative Grundeinstellung
haben.

- Wir akzeptieren und férdern die Gewinnerzielung in der Partnerschaft .

Unterschriften

Bild 6. Beispiel fiir eine Partnerschaftssatzung in Analogie zu [30]
Fig 6. Sample partnership statutes [analogous to 28]

5.3 Hauptprozess P3: Partnerschaftssatzung erstellen

Ziel des dritten Hauptprozesses ist es, eine Partnerschafts-
satzung zu erstellen und zu verabschieden. Zielmotiv einer
Partnerschaftssatzung ist das Erzeugen einer gemeinsamen
partnerschaftlichen Kultur als Menge geteilter, grundlegen-
der Vorstellungen und Orientierungen im sozialen System
der Partnerschaft auf der konstitutiven Ebene [32].

Die Partnerschaftskultur umfasst die weichen Gestaltungs-
aspekte einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit und
kann nicht vorgeschrieben, schriftlich fixiert oder angeord-
net werden; sie muss durch Zusammenarbeit mit ,,L.eben“
gefiillt werden. Fiir die Bildung eines Rahmens in der sich ei-
ne gemeinsame Partnerschaftskultur entfalten kann, miis-
sen folglich harte Gestaltungsaspekte zum Einsatz kommen,
welche schriftlich fixiert und somit kommuniziert werden
kénnen, um dariiber die weichen Gestaltungsaspekte einer
Kultur zu transportieren; dies geschieht in der Partner-
schaftssatzung. Die Partnerschaftssatzung enthélt die Ab-
sicht und die Partnerschaftsziele (Bild 6) und integriert im
verbleibenden Autonomiebereich der Partnerschaft die Ein-
bindung der unterschiedlichen Interessen und Zielvorstel-
lungen in einem Leitbild. Die sich auf der Plattform der Part-
nerschaftssatzung entwickelte Kultur kann das Gefiihl zur
gegenseitigen Verpflichtung fordern und das individuelle
Verhalten der Partner im Hinblick auf die partnerschaftli-
chen Ziele ausrichten und festigen.

Steuerungs- und Aufsichtsgremium
Vorsitz: Delegierter der Gemeinde

Gemeinde: Privater Partner:
mind. 2 Pers mind. 2 Pers
- Finanzworstand bzw . )
Finanzbeanftragler der PPP - Finanzbeauftragter der PPP
i iafba - Lester SGE -PPF bew, 5GF-
- Laiter T uamk bzw . PEP oder desen Stellvertreter
e e e e Taeam-, Abteilungslaiter dar
- [ehemalge ) Abtellungaleiter | ~
it bt atlichan und foder SGE-PPP bzw. des SGF-PPP
baulichen Untarhalts

agf. Geschaftsfuhnmg der PPP -Gesellschaft

Bild 7. Beteiligte des Steuerungs- und Aufsichtsgremiums
Fig 7. Actors on the management and supervisory boards

5.4 Hauptprozess P4:

Bilden des Aufsichts- und Steuerungsgremiums
Ziel des vierten Hauptprozesses ist die Bildung eines Auf-
sichts- und Steuerungsgremiums zur Kontrolle, Aufsicht und
Steuerung der PPP. Das Steuerungs- und Aufsichtsgremium
iberwacht die Aufgabenerfiillung der PPP, zudem setzt sie
die hoheitlichen Vorgaben um, die ausschlieflich bei der Ge-
meinde liegen. Zudem sollen dort Probleme geltst werden,
die vertraglich nicht geregelt oder auslegungsfihig sind. Im
Unterschied zu einer reinen Fremdvergabe und um die faire,
partnerschaftliche Zusammenarbeit zu foérdern, werden
dem privaten Partner im Steuerungs- und Aufsichtsgremium
allerdings Stimmrechte zugewiesen, so dass die Meinung
des privaten Partners in bestimmte Entscheidungen mit ein-
flieBen kann. Um Verantwortung tragen und die definierten
Aufgaben ausfithren zu kénnen, miissen dem Steuerungs-
und Aufsichtsgremium gewisse Kompetenzen (Befugnisse)
zugewiesen werden. Diese Kompetenzen umfassen Ent-
scheidungs-, Anordnungs-, Richtlinien- und Kontrollbefug-
nisse im Rahmen der vertraglich auszufiihrenden Leistun-
gen.
Fiir die Auswahl der Vertreter im Steuerungs- und Aufsichts-
gremium ist neben fachlichem Know-how, vor allem eine
hohe hierarchische Stellung in den Partnerorganisationen
vorteilhaft. Zudem sollten die Vertreter tiber eine hohe so-
ziale und intellektuelle Konfliktlosungsfahigkeit und eine
positive Einstellung zur partnerschaftlichen Zusammen-
arbeit verfiigen. Die Gemeindevertreter sollten neben ihren
Erfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung auch Erfahrun-
gen in privaten Unternehmen aufweisen.
Die Anzahl der Beteiligten pro Partner sollte je nach der Gro-
(e des kommunalen Stralennetzes zwei bis drei Personen
und einen Vorsitzenden umfassen (Bild 7). Aufgrund der
Wahrnehmung von o6ffentlichen Auftraggeberaufgaben
durch das Steuerungs- und Aufsichtsgremium sollte der Vor-
sitz bei einem Delegierten der Gemeinde liegen. Die Tétig-
keit des Gremiums muss durch periodische Audits tiberpriift
werden.

5.5 Hauptprozess P5: Umsetzung auf Instrumentalebene

Ziel des fiinften und letzten Hauptprozesses ist es, geeignete
Instrumente zur Fithrung und Steuerung der Partnerschaft
zu implementieren und auszufiihren. Partnerschaftliche In-
strumente funktionieren auf unterschiedlichen Ebenen von
Vertrauen [35]:
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Bild 8. Prinzipal-Agent-Konstellation [18]
Fig 8. Principal-Agent constellation

- Regelbedingtes Vertrauen: Menschen, die sich an die
gleichen Regeln halten, konnen einander vertrauen.

- Kategorienbedingtes Vertrauen: Wenn Menschen sich
einer bestimmten gemeinsamen Kategorie zugehorig
fithlen, konnen sie leichter Vertrauen aufbauen.

- Rollenbedingtes Vertrauen: Auch zwischen Menschen,
die gleiche Rollen ausfiillen, kann Vertrauen entstehen.
Vor diesen Hintergrund werden im PPP-Partneringmodell
neben der Satzung und der Bildung eines Gremiums wei-
tere, den Partneringprozess begleitende und steuernde In-

strumente eingesetzt und ausgestaltet; dazu zidhlen:

- Informationssystem

- Konfliktlosungsmechanismen

- Teambildung durch Workshops

- Anreizsysteme durch Bonus-Malus

- Kontinuierlicher Verbesserungsprozess und Total Quality
Management (TQM), organisationales Lernen und
Anwendung von Wissensmanagement

- Interne und externen Schnittstellenregelungen

Diese Partneringinstrumente wirken sich auf die Einstel-

lung der Partner in Bezug auf Vertrauen aus [24]:

- Selbst vertrauenswiirdig zu sein und

- Jemandem Vertrauen entgegenbringen zu kénnen

und erhdhen somit die Wirkung des Partneringmodells im

Hinblick auf die Zielfunktion des PPP-Prozessmodells sowie

die Kernelemente des Partnering.

6 Theoriegeleitete Begriindung

Die theoriegeleitete Begriindung nach Girmscheid [36] ver-
folgt das Ziel der Sicherung der Validitdt (Objektivitit) der
Forschungsergebnisse im Hinblick auf die Erreichung der
Zielfunktionen des PPP-Prozessmodells sowie der Kernele-
mente Vertrauen und gegenseitige Verpflichtung durch das
PPP-Partneringmodell ([14], [15], [33]). Die theoriegeleitete
Begriindung des PPP-Partneringmodells erfolgt auf Basis
zweier sozialwissenschaftlicher Organisationstheorien:
dem Prinzipal-Agent-Ansatz begriindet von Jensen und
Meckling [31] und der Theorie der Strukturierung von Gid-
dens [32].

6.1 Theoriegeleitete Begriindung
gemal Prinzipal-Agent-Ansatz

Der Prinzipal-Agent-Ansatz [31] umfasst einen theoreti-
schen Ansatz, welcher speziell das Handeln von Menschen
in einer Hierarchie bei der Zusammenarbeit zur Vermei-
dung opportunistischer Verhaltensweisen steuert, und lie-
fert konkrete Instrumente sowie Verfahrensweisen eines
rein strukturbedingten Handelns, speziell um opportunisti-
sches Verhalten offen zu legen und weitgehend auszuschal-
ten.

Hauptaufsatz

Fir die theoriegeleitete Begriindung des PPP-Partneringmo-

dells [15] anhand des Prinzipal-Agent-Ansatzes miissen die

Informationsverzerrungen (Bild 8) untersucht werden, die

sich vor bzw. nach Vertragsabschluss beeinflussen lassen.

Diese sind:

- versteckte Handlungen (Hidden Action) wéihrend der
Ausschreibungs- und Vergabephase sowie wiahrend
des Leistungsprozesses und

- versteckte Information (Hidden Information) wihrend
des Leistungsprozesses.

Die erste Art der Informationsverzerrung ergibt sich wih-
rend der Ausschreibungs- und Vergabephase sowie wih-
rend des Aufgabenerfiillungsprozesses, wenn der Agent auf-
grund seines Fachwissens tiber relevante Informationen
uber Leistungszusammenhinge verfiigt, die der Prinzipal
nicht kennt oder nicht verstehen kann. Der Agent nutzt die-
sen Informationsvorsprung zu seinen Gunsten, um den Prin-
zipal (arglistig) zu tduschen (moral hazard). Das Problem ist,
dass der Prinzipal in diesem Fall zwar die Handlungen des
Agenten beobachten kann, deren Qualitdt oder Effizienz
aber (z. B. aufgrund mangelnder Fachkenntnis) nicht ein-
zuschéitzen vermag. Wihrend der Ausschreibungs- und Ver-
gabephase ist der Agent die Gemeinde und wihrend der Auf-
tragserfiillungsphase meist der Private.
Die zweite Art der Informationsverzerrung riihrt daher, dass
der Agent durch versteckte Handlungen diskretionére Spiel-
raume hat, da der Prinzipal die Handlungen des Agenten bei
der Aufgabenerfiillung nicht (vollstindig) beobachten kann.
Der Agent kann nun diese diskretiondren Handlungsfreirdu-
me im Rahmen der Aufgabenerfiillung nutzen, um den Prin-
zipal zu tduschen (moral hazard). Zudem kann der Prinzipal
nicht beurteilen, ob der Agent sein Arbeitsergebnis durch
seine eigenen, ehrlichen, qualifizierten Anstrengungen er-
reicht hat oder ob (bzw. wie sehr) andere Einfliisse das Er-
gebnis beeinflusst haben.

Zur Absicherung der Hidden Information und der Hidden

Action zur Verhinderung von opportunistischem Verhalten

werden folgende Mallnahmen vorgesehen:

1. Leistungen werden outputorientiert ausgeschrieben und
entsprechende Messgrossen zur Kontrolle der Leistungs-
erfiillung werden vorgegeben.

2. Leistungsumfangs-Risiken werden fiir die Anbieter offen
gelegt, damit das Monopolwissen der Gemeinden den An-
bietern offen gelegt wird.

3. Qualitdtssicherungssystem beziiglich Leistungsvorgehen
sowie Qualitits- und Leistungscontrolling werden fest-
geschrieben.

4. Anreizsystem (Bestrafung oder Belohnung), das die ver-
tragsgerechte und partnerschaftliche Zusammenarbeit
fordert wird definiert.

5.Garantien werden iibergeben, die die Partner gegenseitig
einlésen kdonnen, wenn sich der Partner opportunistisch
verhilt.

6.Reputation des Agenten die Voraussetzung fiir weitere
Auftragserzielungen ist, wird bei opportunistischem Ver-
halten geschéadigt.

7.Partnerschaftsziele, Partnerschaftsatzung, Regeln, Befug-
nisse, Steuerungsmechanismen (z. B. BSC) sowie Ent-
scheidungsprozessabldufe, um Fairness zu férdern, wer-
den gemeinsam festgelegt.

Zusammenfassend schafft die Partnerschaftssatzung, als

Richtlinie fiir das partnerschaftliche Verhalten beider Part-

ner, Klarheit iiber die Partnerschaftserwartungen, reduziert
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Struktur Signifikation {:::} Herrschaft ﬁ:::} Legitimation
(Modalitit) IELEE I Fazlitat Norm
Interaktion Kommunikation Q:} Macht {:} Sanktion

Bild 9. Dimensionen der Dualitat der Struktur [32]
Fig 9. Dimensions of the structural duality

somit die Intransparenz und schafft einen klaren Hand-
lungsrahmen. Die partnerschaftlichen Instrumente und de-
ren spezifische Ausgestaltung fiir eine PPP im kommunalen
StraBenunterhalt tragen gezielt zur Informationssymmetrie
und somit zur Vermeidung von opportunistischem Verhalten
bei. Im Rahmen der theoriegeleiteten Begriindung des PPP-
Partneringmodells, basierend auf den Annahmen und Ansit-
zen des Prinzipal-Agent-Ansatzes, konnte somit theoriege-
leitet nachgewiesen werden, dass die im PPP-Partneringmo-
dell implizierten Malnahmen
- erstens die Informationsasymmetrien beziiglich der part-
nerschaftlich-konstitutiven Ebene zwischen den Partnern
im PPP-Partneringmodell weitgehend beheben sowie
- zweitens durch Anwenden des PPP-Partneringmodells
opportunistisches Verhalten auf der partnerschaftlich-
konstitutiven Ebene weitgehend eindimmen.

6.2 Theoriegeleitete Begriindung gemaR Strukturationstheorie
Die Strukturationstheorie [32] kann die Dualitét der Struktur
in ihrer rekursiven Wechselwirkung von Handlung und
Struktur sowie ihre Modalitdten abbilden und dadurch, in-
nerhalb der sozialwissenschaftlichen Theorien, die objekti-
vistischen mit den subjektivistischen Konzeptionen integra-
tiv verkniipfen. Die Strukturationstheorie [32] liefert die
grundlegende Funktionsweise menschlichen Handelns im
PPP-Prozessmodell [38].

In strukturationstheoretischer Hinsicht erscheint es frag-
wiirdig, dass allein Prinzipien oder Mechanismen (wie z. B.
beim Prinzipal-Agent-Ansatz) dazu fithren, dass sich Infor-
mationssymetrien und Vertrauen zwischen den Partnern
quasi ,automatisch“ einstellen. Daher bedarf die theoriege-
leitete Begriindung des entwickelten Modells zusétzlich ei-
ner theoretischen Grundlegung durch die Strukturations-
theorie. Die Strukturationstheorie erklért, dass sich soziale
Systeme, wie die langfristige Partnerschaft bei PPP, in einer
mehrdimensionalen Interaktion entwickeln, steuern und
balancieren. Die Strukturationstheorie erklért soziales Han-
deln durch die drei der Theorie zugrunde liegenden Theo-
reme:

- Dualitét der Struktur
- Reflexiven Steuerung des Handelns (Akteursmodell)
- Dialektik der Herrschaft

6.2.1 Dualitét der Struktur

Die interaktive Beeinflussung, z. B. einer Partnerschaft,
muss allerdings durch formelle und informelle Leitplanken
(Modalitdten) gesichert werden. Die Herrschaft in einer
Partnerschaft wird durch die Struktur der Organisation ab-
gebildet. So wird die Macht der Partner (Herrschaft) durch
die Legitimation, die in den Vertrdgen stipuliert (u. a. Part-
nerschaftsziele, Partnerschaftssatzung, Regeln, Steuerungs-
mechanismen, Entscheidungsprozessablédufe), gegeben und
geregelt. Fernerist die Signifikation, durch die Werte, Befug-
nisse und Leitungs- und Steuerungsfunktion gegeben.

In diesem kybernetischen System wird die Signifikation
durch Kommunikation erklart, erldautert, verdndert, z. B.
durch die regelmifligen Meetings der Partnerschaftsgre-
mien beziiglich Entscheidungen, Controlling, Problemls-
sungen. Die Herrschaft bedeutet Macht und legitimiert die
Entscheidungshoheit innerhalb der Partnerschaftsgremien.
Missachtet ein Partner die gemeinsam vertraglich verein-
barten Ziele (Legitimation), so sind Sanktionen (Anreizsys-
teme) aufgrund vertraglicher Vereinbarungen legitimiert.
Die Macht der Partner fiir Entscheidungen wird durch die
Interaktionen, einerseits durch Sanktionen limitiert und an-
dererseits durch Kommunikation erklédrt, begriindet und
weiterentwickelt, um Fairness und Partnerschaft zu ent-
wickeln (Bild 9).

Fiir das Handeln im Allgemeinen und besonders im inter-
organisationalen Rahmen wihlen Akteure diejenigen Re-
geln aus, die ihrer Ansicht nach zu den als giiltig erachteten
Regeln sowie zu den Ressourcen der Handlungssituation
passen und die Fortsetzung der Interaktion in ihrem Sinne
erlauben [42].

Den Akteuren miissen folglich Handlungsspielrdaume durch
ein Set von Regeln und Ressourcen aufgezeigt werden, die
das Verhalten im Hinblick auf eine faire und partnerschaftli-
che Zusammenarbeit steuern und fordern kénnen. Dieses
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Bild 10. Reflexive Steuerung des Handelns [32]
Fig 10. Reflexive control of actions

Set von Regeln und Ressourcen stellt fiir die partnerschaftli-
che Zusammenarbeit das PPP-Partneringmodell dar. Vo-
raussetzung ist, dass beide Akteure das Modell bzw. dessen
Vorgehensweisen, Prozessinhalte und Regelungen gleicher-
malen als ein fiir die Partnerschaft giiltiges Set von Regeln
und Ressourcen akzeptieren, vertraglich legitimieren und
anwenden.

6.2.2 Akteursmodell (reflexive Steuerung des Handelns)
Giddens’ Akteursmodell (reflexive Steuerung des Handelns)
hilft, die Position und die Handlungsbeweggriinde des Ak-
teurs im Prozess der Strukturation besser zu verstehen. Zu-
néchst versucht der Akteur seine Handlung, seinen Hand-
lungskontext (einschlieBlich der Handlungen anderer) so-
wie die entsprechenden Handlungskonsequenzen reflexiv
vor dem Hintergrund seiner Signifikation (Werte, Motive,
Befugnisse, etc.), mittels seiner Macht aufgrund der Fazilita-
ten und auf Basis der Legitimation durch Normen zu steuern
und zu kontrollieren (Bild 9); dies gelingt ihm aber nicht im-
mer und tberall. Denn die Kompetenz der Akteure, dass
heifit ihr diskursives und praktisches Wissen sowie die Fa-
higkeit, dieses Wissen in der sozialen Praxis anzuwenden, ist
immer begrenzt (Bild 10):
- auf der einen Seite durch unerkannte
Handlungsbedingungen und
- auf der anderen Seite durch nicht intendierte
Handlungsfolgen.
Was die Konstruktion und auch die Anwendung eines PPP-
Prozessmodells erschwert, ist die Tatsache, dass aus diesem
Grund nicht alle Handlungen und nicht alle Handlungs-
ergebnisse der Akteure innerhalb der Zusammenarbeit als
intentional betrachtet werden kénnen, wenn auch der ei-
gentliche partnerschaftliche Zusammenschluss rein inten-
tional ablduft. Zudem versuchen Akteure auch immer ihr
Handeln zu rationalisieren, dass heil3t, sie handeln absichts-
voll und haben Griinde fiir ihr Handeln tiber die sie, danach
befragt, Auskunft geben kénnen. Das Problem hierbei ist,
dass die Griinde die die Akteure fiir ihr Handeln angeben,
nicht unbedingt authentisch sein miissen. Ferner besteht die
Gefahr, dass ein Partner intendierte oder nicht intendierte
Handlungen konfiguriert, die nicht konform mit der vertrag-
lich intendierten Partnerschaft sind. Diese hdufig unerkann-
ten Handlungsbedingungen triggern meist reflexive Steue-
rungen des Handelns mit oft nicht intendierten Handlungs-
folgen (Bild 10).
Die Partnerschaft als rekursiver Prozess bedarf aktiver Mal3-
nahmen, um die Intentionalitit der Partner bewusst hervor-
zurufen und vermehrt die Ebene der diskursiven Bewusst-
heit anzusprechen, um so die unterschiedlichen Interessen
und Ziele der Partner auf der Basis einer Zielkonformitét re-
kursiv in den Partnerschaftsprozess einzubinden.
Das entwickelte PPP-Modell [15] mit dem holistischen Kon-
zeptder outputorientierten Leistungsbeschreibung und dem
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nicht- Partneringmodell mit Partmerschaftszielen,
intendierte Partnerschaftssatzung, Partnerschaftgre-
Handlungs- mien, Entscheidungsprozessabliufen, Befug-
folgen nissen und Controllingprozessen bildet hin-

reichende Bedingungen/Leitplanken fiir eine

reflexive Steuerung des Handelns der Akteu-

re.

Durch die Implementierung von Kontroll-,

Korrektur- und Feedbackschleifen innerhalb

der Steuerungs- und Aufsichtsgremien wird
das reflexive Handeln der Akteure interaktiv gesteuert.
Dies bedeutet gleichzeitig, dass der Erfolg, trotz klarer
Strukturen und Vertrédge, von den Akteuren abhingt sowie
von deren kognitiver, praktischer und diskursiver Wissens-
ebene, die aktive intendierte Partnerschaft tiber die Ver-
tragsdauer partnerschaftlich zu steuern.

6.2.3 Dialektik der Herrschaft

Herrschaft und Macht sind durch die Fazilititen-Autonomie
und Abhingigkeit sowie Normen und der Kontrolle der Ein-
haltung sowie durch das interpretative Schema des Vertrau-
ens in strukturationstheoretischer Perspektive eng mit-
einander verkniipft. Herrschaft und Macht kreisen um Gren-
zen und Moglichkeiten von Akteuren, ihr eigenes Handeln
und/oder das Handeln der Anderen zu steuern und zu kon-
trollieren.

Das PPP-Modell und besonders das Modul Partneringmodell
richtet sich in strukturationstheoretischer Sichtweise auf
den drei Strukturdimensionen (Signifikation, Herrschaft,
Legitimation) der Akteure beziiglich Nutzen und Reduzier-
barkeit von Freiheiten und Abhédngigkeiten wihrend des
Auftragserfiillungsprozesses aus. Dabei werden das Verhélt-
nis von Autonomie und Abhéngigkeit sowie Kontrolle und
Herrschaft als rekursiv reproduzierte Spannungsverhélinis-
se angesehen, welche nicht ausschlielich durch formale
Abléaufe oder vertragliche Regelungen gesteuert werden
konnen, sondern auch in der Rekursivitidt zwischen Hand-
lung und Struktur interpretiert werden miissen.

Daraus resultiert, dass das soziale Handeln eines Partners in
der PPP nie vollig autonom erfolgt, sondern mit fremdgesetz-
ten Anforderungen, z. B. durch das PPP-Prozessmodell, und
dem Verhalten des Partners konfrontiert wird und somit von
diesen abhéngigist und beeinflusst werden kann. Die fremd-
gesetzten Anforderungen unterstehen in einer Partnerschaft
auch nie vollstandig dem Einflusshereich nur eines Akteurs.

7 Fazit

Das holistische PPP-Modell und das PPP-Partneringmodell
gestalten die Partnerschaft aus strukturationstheoretischer
Perspektive derart, dass alle drei Dimensionen der Struk-
turationstheorie sowie die Principal-Agent-Theorie umge-
setzt wurden. Demzufolge leistet das theoriegeleitete PPP-

Prozessmodell einen entscheidenden Beitrag

- zu einer fairen partnerschaftlichen Zusammenarbeit,

- zur Gestaltung der Spannungsverhéltnisse zwischen Auto-
nomie und Abhédngigkeit sowie zwischen Kontrolle und
Herrschaft der beiden Partner, so dass Opportunismus ra-
tional eingegrenzt werden kann.

Die Beriicksichtigung einer konstitutiven Partnerschafts-

ebene und deren Ausgestaltung im Rahmen von Public Pri-

vate Partnership stellen in der PPP-Forschung einen neuen
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Ansatz dar. Im vorgestellten PPP-Partneringmodell wurde
gezeigt, wie sich die Prinzipien, Verfahrensweisen und In-
strumente von Partnering integrativ in die Prozesse als
Handlungsleitfaden fiir PPP einbinden lassen.

Zur Sicherstellung der Validitit (Objektivitit) des Part-
neringmodells wurde eine theoriegeleitete Begriindung hin-
zugezogen. Durch die Theorien konnte wissenschaftlich
fundiert gezeigt werden, dass die Ziele des Partnering zur
Erzeugung von Vertrauen und gegenseitiger Verpflichtung
sowie die Zielfunktionen des PPP-Prozessmodells erreicht
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Prof. Thomas Paulay gestorben

Unser lieber und hochgeschétzter Freund und Kol-
lege Professor Thomas Paulay ist am 28. Juni 2009 in
Christchurch in seiner Wahlheimat Neuseeland, im
Alter von 86 Jahren und einem Monat nach langer
Krankheit verstorben.

Tom Paulay wurde am 26. Mai 1923 in Ungarn gebo-
ren. Er absolvierte das Gymnasium in der Kadetten-
schule in Sopron (Odenburg) und anschliessend die
Konigliche Ungarische Militarakademie in Buda-
pest. Nach vier Semestern Bauingenieurstudium an der Tech-
nischen Hochschule in Budapest wurde er durch die soeben an
die Macht gelangten Kommunisten verfolgt, doch gelang ihm die
Flucht in den Westen. Nach drei entbehrungsreichen Jahren im
zerstorten Miinchen wanderte er 1951 mit seiner Frau Herta und
der Tochter Dorothy nach Neuseeland aus. Dort arbeitete er als
Hilfsarbeiter auf dem Bau, und schliesslich konnte er als Werkstu-
dent das Ingenieurstudium an der University of Canterbury in
Christchurch beenden. Nach acht Jahren praktischer Tétigkeit in
einem Ingenieurbiiro holte man ihn als Lecturer an die Univer-
sitdt zuriick, wo er promovierte und spéater zum Professor berufen
wurde. 1989 wurde Tom Paulay emeritiert.

Tom Paulay war eine der grolen Personlichkeiten, welche die
enormen Fortschritte in Wissenschaft und Praxis des Erdbeben-
ingenieurwesens in den letzten Jahrzehnten entscheidend ge-
préagt haben. Er war Mitbegriinder und sozusagen der ,Vater“ der
Theorie und Methode der Kapazititshemessung (Capacity De-
sign). Damit wurde das traditionelle, vorwiegend auf Schwerelas-
ten und bei Erdbeben auf ,stirker ist besser“ ausgerichtete Den-
ken der Bauingenieure nachhaltig in Frage gestellt und erginzt.
Die Kapazitatshemessung fiir erdbebensichere Tragwerke fand
in der ganzen Welt Verbreitung. Sie wird inzwischen immer mehr
bei der Losung anspruchsvoller Fragestellungen bei anderen Ar-
ten von Einwirkungen angewendet, beispielsweise bei Stoipro-
blemen und bei Schutzbauwerken fiir Steinschlag und Lawinen.
Durch die wissenschaftlichen Arbeiten des Verstorbenen wurden
unter vielen anderen auch die Europédischen Normen (Euroco-
des) und die Schweizerischen SIA-Normen fiir das erdbebensi-
chere Bauen stark beeinflusst.

Personliches

Tom Paulay blieb bis vor wenigen Jahren wissenschaft-
lich aktiv und leistete weiterhin kreative und originelle
Beitrage. Professor Paulay war ein ausgezeichneter Leh-
rer; er liebte das Dozieren vor seinen durch ihn manch-
mal als ,,Victims“ bezeichneten Zuhorern. Als begehrter
Referent und Gastprofessor wirkte er weltweit an zahl-
reichen Universitaten. Unvergesslich sind die in den 80er
und 90er Jahren des letzten Jahrhunderts am Institut fiir
Baustatik und Konstruktion der ETH Ziirich regelmaéssig
abgehaltenen ,,Paulay-Wochen“, in denen die Doktoran-
den den Stand ihrer experimentellen und theoretischen
Forschungsarbeiten darstellen und verteidigen mussten. Span-
nend und anregend war jeweils die Kritik des Meisters und her-
vorragenden Ingenieurs; diese war immer aufbauend und nie-
mals verletzend, und fiihrte meist zu fruchtbaren Diskussionen
und wertvollen Erkenntnissen.

Prof. em. Dr.-Ing. Dr. h. c. mult. Thomas Paulay hat zahlreiche ho-
he Ehrungen erhalten, darunter den von der englischen Krone
verliehenen ,,Orden of the British Empire (OBE)“ und Ehrendok-
torate der ETH Ziirich, der Universitdten Budapest und Bukarest
und Cuyo in Mendoza Argentinien; er war 1992-1996 Président
der International Association for Earthquake Engineering
(IAEE). 2008 erhielt er den International Award of Merit ,,in reco-
gnition of his outstanding contributions to structural engineering
as aresearcher, teacher and expert in seismic design of reinforced
concrete structures“ der International Association for Bridge and
Structural Engineering (IABSE). Im Oktober 2008 wurde T. Pau-
lay an der 14. Weltkonferenz fiir Erdbebeningenieurwesen in Bei-
jing zum ,Legend in Earthquake Engineering“ ernannt.

Tom Paulay war aber nicht nur ein hervorragender Forscher,
Lehrer und Ingenieur sondern ein tiefgriindiger und gebildeter,
in der europdischen und besonders der 6sterreichisch-ungari-
schen Kultur und Geschichte verwurzelter Mensch. Er war eine
liebenswiirdige und kommunikative Personlichkeit, die mit Of-
fenheit, feinem Humor, Integritdt und Fairness stets eine warme
und freundschaftliche Atmosphire verbreitete. Sein grofer
Freundeskreis in der ganzen Welt wird Tom schmerzlich vermis-
sen. Er wird uns allen in bester Erinnerung bleiben.

Prof. em. ETH, Dr. sc. techn., Dr. h. c¢. Hugo Bachmann
Diibendorf (CH)

385

Band 84, September 2009

Bauingenieur




