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1  Einflhrung

Kooperationen sind ein kaum zu Uberschétzender Erfolgsfaktor in der Logigtik. Voraussetzung fir
den Erfolg einer jeden Kooperation ist die Form bzw. die Art der Partnerschaft, fir die sich die Ko-
operationspartner entscheiden. Sie steckt bereits im Vorfeld der eigentlichen Zusammenarbeit deren
Rahmen und damit deren Entwicklungsgrenzen und -moglichkeiten ab. Die Reditét zeigt, dass Unter-
nehmen, Verwatungen und andere Organisationen ganz verschiedene Kooperationsformen und -
modédle finden, um mit ihren Partnern ihre spezifischen Zide optimal zu verfolgen; dastrifft in beson-
derem Mal3e auf den komplex strukturierten Logistikmarkt zu.

K ooperationen lassen sich nach viden Gesichtspunkten kategoriseren, z.B. nach Rechtsform, betei-
ligten Partnern, Kooperationsbreite und -tiefe, verfolgtem Zweck, Intengtét, Dauer oder inhatlicher
Ausichtung. Dieser Beitrag beschéftigt sich mit einer spezidlen der zahlreichen K ooperationsformen
im Bereich der Logidtik: der Public Private Partnership (PPP), d.h. der Partnerschaft zwischen der
offentlichen Hand und privaten Unternehmen. Sie it damit nicht inhatlich oder etwa Gber ihren recht-
lichen Rahmen definiert, sondern Uber die Art bzw. Herkunft der Partner. Insbesondere in der offert-
lichen Hand nehmen Kooperationen mit privaten Partnern vor dem Hintergrund leerer Kassen und
der anhdtenden Diskussion Uber die Ausgestaltung der Pflichten zur Dassinvorsorge und der damit
einhergehenden Entdtaatlichungsdebatten einen immer grof3eren Stellenwert ein. Unter anderem wer-
den hierdurch einersaits gezidt Kostenrisken mit der privaten Wirtschaft getellt, anderersaits offentli-
che Betriebe langfrigtig durch eine steigende Wettbewerbsfahigkeit erhdten,

Beispidhaft wird diese Kooperationsform anhand der kommunaen Entsorgungswirtschaft und damit
der Entsorgungdogidik vorgestdlt. In diesem Bereich der 6ffentlichen Dasainsvorsorge wird ange-
schts leerer Offentlicher Kassen derzeit besonders intendv Uber Moglichkeiten der Schaffung von
PPP nachgedacht. Solche Partnerschaften werden bereits in ersten Projekten redlisert. Deren Kon-
zeption, beratende Begleitung und Durchfihrung gehtren zum Téaigkeitsbereich von TIM CON-
SULT.

Andersdsin der privaten Wirtschaft bedarf esbel der Bildung von Partnerschaften, an denen 6ffent-
liche Betriebe betelligt Snd, ener Vidzahl von gesatzlichen Rahmenbedingungen. Grundlage dafr ist
das Kreisabfdlwirtschaftgesetz. Dort wird in 816, Abs. 1, S. 1 geregdlt: ,Die zur Verwertung und
Besdtigung Verpflichteten kdnnen Dritte mit der Erflllung ihrer Pflichten beauftragen. Ihre Verant-
wortlichket fir die Erflllung der Pflichten blelbt hiervon unberthrt.* Daraus folgt, dass die Bildung
von PPP in diesem Bereich gesetzlich prinzipid| erlaubt ist.

1 TIM CONSULT GmbH ist eéine Unternehmensberatung fiir Unternehmensfiihrung und Public
Management mit den Schwerpunkten Logistik und Entsorgung.
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Wirtschaftlicher Hintergrund dieser Uberlegungen: Die Haushate der Kommunen und Kreisg, die fur
die Sammlung und Beforderung/Trangport von Abféllen zusténdig sind, leiden besonders unter der
algemeinen Finanznot Gffentlicher Haushate und stehen oftmals in besonderer Wirtschaftlichketsdis-
kussion. Sie erhoffen sch durch die Bildung von PPP, die Effizienz ihrer Abfalwirtschaftsoetriebe zu
erhéhen bzw. Kogen in diesem Bereich zu senken und auf diesem Wege ene finanzidlle Entlastung
der durch Haushdtsdefizite beeintréchtigen kommunaen Finanzsituation herbe zufiihren. Die bereits
rediserten Projekte bieten Anschauungsmaterid und Lehren fir die Konzeption und Durchfiihrung
von kinftigen PPP-Projekten im Bereich der Entsorgungdogidtik. Gleichzeitig bieten sSe aber auch
Denkanstdf3e und Lehren fir andere Aufgabenbereiche, die derzeit (noch) Uberwiegend oder tellwe-
se von der dffentlichen Hand erledigt werden.

2 Abgrenzung: Public Private Partnership — K ooperation
21  Définitionen

Der Begriff Public Private Partnership ist weder ein jurigtisch noch anderweitig eindeutig definierter
Begriff. Aus der Vidza der Definitionen und Ausprégungen in der Praxis lassen sch dennoch fol-
gende geme nsame Hauptmerkmade extrahieren:

PPP sind Partnerschaften zwischen der offentlichen Hand und der Privatwirtschaft innerhalb eines
gemeinsamen organisatorischen Rahmens und mit dem Zid, enen bestimmten Zweck gemeinsam zu
vefolgen. Sie snd mitted- bis langfristig angelegt. Der Grad der Formaiserung und die Art der ge-
wahlten Rechtsformen kdnnen sich jedoch stark unterscheiden. Die Ausprégungen reichen von in
formellen Kooperationen Uber Arbetsgemenschaften bis hin zur Grindung von gemischt-
wirtschaftlichen (Kapitd-)Gesdlschaften. Dabel werden in der Regel Aufgaben (-schwerpunkte) und
Verantwortlichkeiten vom dffentlichen auf den privaten Sektor verlagert. PPP-Modelle lessen sich
nach unterschiedlichen Merkmden differenzieren, z.B. in ,, Entwicklungspartnerschaften” zur Konzep-
tion und Vorbereitung von Projekten einersaits und , Risikopartnerschaften® zur Redliserung von
Projekten unter Inkaufnahme und Teilung wirtschaftlicher Risiken anderseits, eine Einteilung in Orga-
nisations-, Finanzierungs- und Kooperationsmodelle ist ebenfalls mdglich. Abgegrenzt werden PPP
in der Rege zur Auftragsvergabe, Privatiserung, Outsourcing, Private Finance Initiatives, Public
Public Partnerships 0. & Konzeptiondl bewegen sich PPP-Modelle somit zwischen zwei Polen: E-
generledigung der Aufgaben durch die offentliche Hand enerseits und vollkommener Privatiserung
anderersats (vgl. Abb.1).
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Privatunternehmen

PPP-Modelle Konzessionsmodelle

[ Betreibermodelle ]

Kooperationen
(gemischt -wirtschaftl.)

Eigenerledigung Privatisierungsgrad

Formale Privatisierung

Abb. 1. Das Spektrum an PPP-Modd len — zwischen Eigenerledigung und vollsténdiger materidler
Privatiserung

PPP-Moddle finden sch schwerpunktm&3g in kapitdintensven Bereichen, fir die der dfentlichen
Hand zunehmend Geld fir erforderliche Invedtitionen fehlt oder erhebliche Kosteneingparungen im
Betrieb mdglich sind. Als Beispide snd hier insbesondere zu nennen: der 6ffentliche Infrastrukturbe-
reich, die kommunae Versorgungs- und Entsorgungswirtschaft, der 6ffentliche Personennahverkehr,
die Stadtentwicklung oder die Forschungs- und Technologieforderung.

Mit PPP in diesen und anderen Bereichen werden von dlen beteiligten Partnern eine Rethe von dl-
gemeinen Zidsstzungen verfolgt und Vortelle gesucht, wie z.B.:

Erschlief3ung und Ausbau neuer Geschéftsfelder

Telung wirtscheftlicher Risken

Erhtdhung von Effizienz und Efektivitét, indbesondere durch:

? gemensame Nutzung von Ressourcen

- Fokusserung auf Kernaufgaben und Konzentration auf eigene Stérken

Spezidl die offentliche Hand erhofft sch durch die Kooperation mit privaten Kooperationspartnern
in der Regd!:

Modernisierung der 6ffentlichen Hand
Erhohung der Hexibilité und Schnelligkeit
Erschlief3ung von Kapitd der Privatwirtschaft
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Erschlief3ung von Know-how der Privatwirtschaft
Verringerung der Belastung des Haushalts bzw. niedrigere/stabile Gebiihren

Fur die Partner aus der Privatwirtschaft it die Kooperationsform der PPP ein interessantes, well
langfridiges, Vertriebsinstrument. Inshesondere gelingt hierdurch die:

Erschlief3ung bisher regiona oder generd| nicht offener Mérkte und Geschéftsfelder
Etablierung ds langfristiger und zuverléssger Partner der Gffentlichen Hand

Einige Unternehmen sehen in PPP bereits so grofe Chancen und Potentiale, dass Se sch in Bro-
schirren und Unternehmensinformationen aktiv as strategische Partner fir die 6ffentliche Hand anbie-
ten.

Kooperationen zwischen Privatunternehmen konnen ebenfdls die vidfdtigten Formen anehmen
und sind daher unterschiedlich zu kategoriseren. Sie reichen &hnlich wie PPP von ener informellen
Zusammenarbeit auf ad hoc-Bass bis hin zu einer langfristigen und vertraglich detailliert geregelten
Kooperation in den unterschiedlichsten Branchen und Gliedern der Wertschdpfungskette.

2.2 Unter schiede und Gemensamkeiten

Der Unterschied zwischen Kooperationen von privaten Unternehmen zu PPP besteht im Wesentli-
chen darin, dass kein offentlicher Partner involviert ist und damit dle sch daraus ergebenden Beson-
derhaten entfdlen. Kooperationen zwischen Privatunternehmen sind im Aufbau nicht dem Formdli-
sgerungsgrad unterworfen wie die 6ffentliche Hand. Es fehlt das besondere Interesse der dffentlichen
Hand an privaten Ressourcen, die sich in ihrer Beschaffenheit oder in ihrer Kostenstruktur ganz we-
sentlich von denen der offentlichen Hand unterscheiden kénnen. Umgekehrt konnen bel einer 4r
sammenarbeit von nur privaten Unternehmen die Partner nicht hoffen, sich bisher durch die dffentli-
che Hand verschlossene oder stark regulierte Méarkte zu erschlief3en. Des Weiteren unterscheiden
sch die Rahmenbedingungen einer Kooperation zwischen Privatunternehmen wesentlich von einer
PPP. So unterliegt bel der PPP insbesondere der Partner der dffentlichen Hand ganz anderen rechtli-
chen Zwangen und politischen Vorgaben ds der private Partner.

Umgekehrt bestehen jedoch vide Gemeinsamkeiten zwischen Kooperationen von nur privatwirt-
schaftlichen Unternehmen und PPP. So verfolgen privawirtschaftliche Partner durch Kooperation
mit anderen Unternehmen im Wesentlichen diesdben Zidle wie die Betelligten einer PPP. K ooperati-
onen dieser verschiedenen Arten von Akteuren sind daher in ihrer Zidausrichtung auch miteinander
vergleichbar. Im Zentrum des Interesses steht das Ausschopfen von Synergieeffekten durch gemein
same Nutzung von Ressourcen. Das Grundmotiv hinter diesen verschiedenen Arten von Kooperation
ist grundsétzlich das Bestreben, gemeinsam mit einem Partner seine eigenen Ziele besser erreichen zu
konnen ds dleine. Daher sehen sich Kooperationen und PPP auch mit sehr 8hnlichen Herausforde-
rungen konfrontiert. In beiden Fdlen gilt es, die gemeinsamen Zide und mdgliche Potentiale nicht nur
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zu definieren, sondern in der Praxis auch tatséchlich zu redliseren. Die Diskusson der Erfolgsfakto-
ren wird zeigen, dass Se Sch leicht auf Kooperationen zwischen Privatunternehmen Ubertragen las-
s«n.

3 Vorgehensmoddl: Auf dem Weg zu einer Public Private Partner ship

Abb. 2 zeigt ein Vorgehensmodel zur Bildung einer Public Private Partnership.

Offentlicher Partner

Verfahrens -
durchfuhrung
(VOL)

Klarung der Definition
Rahmen-
bedingungen PPP-Konzeption

+
Politische Leistungs-

Entscheidung konzeption privaten Partners

Auswahl des N

1
1
H 1 a
Privater Partner 1 Form_ale Bildung el
einer PPP
Klarung der
Rahmen-

bedingungen

Prifung der
Machbarkeit

Strategische
Grundsatz-
entscheidung

Prufung der

Wirtschaftlichkeit DDDD

Vorbereitung Verfahrens- Entscheidung Umsetzung
durchfihrung

Abb. 2:  Vorgehensmodd| — Auf dem Weg zu einer PPP

3.1  Vorgehen des tffentlichen Partners
Kléarung der Rahmenbedingungen und PPP-K onzeption

Typischerweise geht die Initiative fir eine PPP von der dffentlichen Hand aus, d.h. von der fir den
entsprechenden Bereich verantwortlichen kommunalen oder staetlichen Stelle bzw. deren politischen
Flhrung. Wenn ein PPP-Modd| ganz grundsétzlich as Option erwogen wird, Sind zun&chst dessen
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen zu kl&ren. In dieser noch explorativen Phase empfiehlt es
sch, folgende strategische und konzeptionelle Fragen offen zu diskutieren und zu kl&ren:

Weche Arten von Aufgaben und welche konkreten Tétigkeiten kdnnen und sollen kinftig im
Rahmen von PPP-Modédllen erledigt werden?

Wie kann in einem fir ein PPP-Modd | anvidgerten Bereich der offentlichen Dasainsvorsorge die
Aufgabenerfiillung langfrigtig Schergestd It werden?
Weél che Organisationshereiche eigenen sich fir eine PPP?
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Welches PPP-Moddl eignet Sch am besten, die definierten Ziele in den entsprechenden Aufgar
bern+ und Organisationsbereichen zu erreichen?

Weélche Ziele werden mit der geplanten PPP verbunden?

W cher wirtschaftliche und andere Nutzen wird fir die 6ffentliche Hand, das Gemeinwohl und
die Burger bzw. Kunden erreicht? Wel che Chancen werden eréffnet?

We che wirtschaftlichen und songtigen Nachteile und Kosten konnen entstenen? Welche Risiken
snd zu beachten?

Ist die Wirtschaftlichkeit des VVorhabens auch mittel- bis langfristig sichergestdIt? Welche Alter-
naiven zur PPP sind fir diese Aufgaben bzw. Organisationsbereiche zu prifen (Wirtscheftlich
keitsvergleich/K ostenverge chsandyse)?

Snd konventiondle Moddle, wie zB. Ausschreibungen, im konkreten Fal vortellhafter? It die
Einschatung eines privaten Partners Uberhaupt erforderlich oder lassen sch die Ziele auch durch
interne Optimierungsmal3nahmen oder Kooperationen mit anderen Einheiten der eigenen Orga-
nisation oder anderen 6ffentlichen Organisationen erreichen (Public Public Partnerships)?

Bis zu welchem Grad sollen Aufgaben und Kompetenzen abgegeben oder geteilt werden? Wie
kann eine snnvolle Aufgabent und V erantwortungsabgrenzung aussehen?

Weches Finanzierungsmodell soll der PPP zugrunde liegen? Wie ist das PPP-Projekt selbst zu
finanzieren?

Ebenso hat die dffentliche Hand bereits in dieser Phase eine Reihe von hauptséchlich rechtlichen und
politischen Rahmenbedingungen zu berticksichtigen. Sie hat insbesondere zu kléaren, ob die ausge-
wahlte Aufgabe im Rahmen einer PPP Uberhaupt erflllt werden darf, ob die PPP-Losung die wirt-
scheftlichge Alternative ist und welche Entscheidunggtréger in Politik und Verwatung einem solchen
Modd| zustimmen miissen.

Aus der Beantwortung dieser konzeptionellen und strategischen Fragen kann ein Grobkonzept abge-
leitet werden. Dieses muss in eénem néchsten Schritt weiter detailliert werden. Diese Phase der Kon-
kretiserung mindet in ein ausgearbeitetes Konzept Uber Projekizide, -inhdt und -umfang, in dem
auch die zugrunde liegenden strategischen Uberlegungen ausformuliert sind. Grundsitzlich ist dabei
abzuwégen, bis zu welchem Detalllierungsgrad das Konzept ausformuliert werden soll. Je genauer
die Vorgaben, desto stérker wird sich die PPP an den Vorgaben der offentlichen Hand orientieren.
Sind die Vorgaben jedoch zu detalliert, konnten sich potentiell interessierte private Unternehmen
eingeengt flhlen und von ener moglichen Betaligung aosehen. Zudem konnten die erhofften unter-
nehmerischen Energien und privatwirtschaftlichen Potentiale durch eine Uberregulierung so bereitsim
Kem erstickt werden.
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Viden PPP-Moddlen haftet bisher der Nachtell an, dass zwar einersats die dffentliche Hand den
wirtschaftlichen Nutzen aus der Zusammenarbeit mit den privaten Unternehmen ziehen will, anderer-
sats aber den fur offentliche Unternehmen typischen Reglementierungsbedarf in der Partnerschaft
fortschreiben will. Insbesondere Aufgabenumfang und Ausfihrungsgualitét liegen hierbel oftmals Uber
dem fir die effiziente wirtschaftliche Leistungserbringung notwendigen Niveau und verhindern bereits
in dieser frihen Phase eine marktgerechte Ausgestaltung der Rahmenbedingungen. Oftmals fihrt dies
dazu, dbss im anschliel¥enden Verfahren kein wirtschaftlich sinnvolles Ergebnis gefunden oder kein
Partner unter diesen Rahmenbedingungen zu einer Kooperation bereit it Etliche Verfahren mussten
daher in der Vergangenhet aufgehoben werden.

Letztlich jedoch gelten auch bel PPP die gleichen Grundsétze wie bel jedem anderen Beschaffungs-
vorhaben Hnersats ig die nachgefragte Leistung marktkonform zu definieren, so dass moglichst
viele potentielle Partner unter den festgeschriebenen Rahmenbedingungen fahig sind, mit ihrem etab-
lierten Lestungsportfolio die Leistung zu erbringen. Je marktfahiger die Leisung, desto héher der
Wettbewerb und umso besser das wirtschaftliche Ergebnis. Anderseits sind die Verfahren ads Ver-
handlungsverfahren auszugestdten. Nur s0 gdingt es, die unterschiedlichen Stérken der privaten Un-
ternehmen optimd in die eigene Leistungserbringung zu integrieren. Insbesondere im Bereich der
Entsorgungdogistik werden bereits heute ca. 70% der Marktleistungen durch private Unternehmen
erbracht. Der Markt ist grundsétzlich mittelstandisch gegliedert und wird in manchen Regionen durch
mittdlstandische Konzernunternehmen mit ener didozierten Strukiur von Tochterunternehmen be-
herrscht. GrundséitZich Iésst sich beobachten, dass die Konzernunternehmen unterschiedliche strate-
gische Augichtungen aufweisen, die Sch insbesondere in der Ausiichtung des Leistungsportfolios
(Fokusserung auf Anlagenbetrieb vs. Entsorgungdogigtik), ds auch in der regionden Présenz aus-
driicken. Beides hat fur die 6ffentliche Hand auf der Suche nach einem geeigneten Partner besondere
Anreize. Die Vergangenhet zeigt zudem, dass neben den beschriebenen Konzernunternehmen kapi-
talstarke mittelsténdische Unternehmen interessante Partner in PPP sain kdnnen, da Se flexibler und
strategiefreier die sich bietenden Chancen nutzen konnen.

Die politischen Entscheidungstréger und Personalvertretungen sind parallel tiber den Stand der Uber-
legungen zu informieren, um o die erforderliche Endabstimmung des Konzepts vorzubereiten. Wich-
tig is es hierbel, nicht ganzlich an der dthergebrachten Aufgabenerfillung festzuhaten, sondern die
Chancen der privaten Leisungserbringung flexibel ausaunutzen. Nach Zusimmung der Entschel-
dungsgremien kann Sch die dffentliche Hand anschlief3end auf die Suche nech einem privaten Partner
machen.

Verfahrens- und L eistungskonzeption — Auswahl des privaten Partners

Die Suche nach einem privaten Partner ist in der Regdl keineswegs einfach und gt die dfentliche
Hand regeméddg vor grofe formade und inhdtliche Herausforderungen. Dies kegrindet dlein die
Tatsache, dass der private Partner im Zuge eines Verfahrens nach der Verdingungsordnung fir Leis-
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tungen (VOL) zu identifizieren ig. Dieses formde Vefaren ig a ener Auftragsgrenze von
200.000€ europaweit durchzufiihren. Grundséizlich haben damit ale européischen Unternehmen die
Maoglichket, an diesem Verfahren teilzunehmen. Der Gesetzgeber Seht hierbel vor, dass solche Ver-
fahren diskriminierungsrel und fur ale Bewerber mit der gleichen Leistungsiransparenz durchzufiihren
snd. Je nach Lestungsnhdt werden diese Verfahren zumes in sog. ,, Offenen Verfahren durchge-
fuhrt.

Auf formaer Ebene it daher zunéchst zu kl&ren, wie der private Partner Uberhaupt zu suchen und zu
findenig.
Ist ein Interessensbekundungsverfahren durchzufiihren?

In welchem Verfahren muss der private Partner aufgrund von rechtlichen und politischen Vorga:
ben gefunden werden? Welche Grundsétze sind dabei zu beachten?

W che vergaberechtlichen und songtigen formaen Rahmenbedingungen sind dabel zu beachten
(Haushdtsrecht, Kommunarecht etc.)? |t bespie swel se eine Ausschrelbung erforderlich?

Wie ig ene ggf. eforderliche Vergabekonzeption zu gestaten? Nach welchen Kriterien soll
beispiesweise der Partner ausgewahlt werden?

Zur Suche rech einem privaten Partner gehdrt as Voraussetzung auch, den Inhalt des PPP-Moddls
und die damit verbundenen vertraglichen Rechte und Plichten detallliert zu regeln.
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Wieig die Leistungskonzeption zu gestalten? Wie sollen z.B. bel einer Ausschreibung das PPP-
Modell und damit die zu erbringende Leistung eindeutig und erschpfend beschrieben sowie dle
preisheeinflussenden Umstdnde genannt werden?

Wie soll das Modell vertraglich ausgestatet werden?

Die letzte Frage verdeutlicht, dass es in dieser Phase nicht nur darum gehen darf, dlen formalen An-
forderungen zu gentigen. Gleichzeitig darf namlich nie der rlevante Markt, d.h. die tatséchliche Aus-
wahl an potentiellen Partnern und deren Interessendagen, aus dem Auge verloren werden. Im Ge-
gensatiz zum Beachten von formaen Vorgaben muss dieses markt- und wettbewerbsorientierte Den-
ken in der offentlichen Hand meist noch eingetibt werden. Immerhin wird mit einer dauerhaften Part-
nerschaft mit privatwirtschaftlichen Akteuren in dler Regel Neuland beschritten. Oftmals fehlen den
Akteuren auf Seiten der Gffentlichen Hand daher ein aktueller Uberblick Giber den relevanten Markt
sowie en genauer Einblick in dessen Strukturen, Spielregeln und Dynamiken. Will die &ffentliche
Hand enen attraktiven Partner finden, missen eine Reihe von Fragen beantwortet werden:

Welches rechtlich mdgliche Verfahren verspricht ba der Suche nach einem leistungsfdhigen
Partner den grofden wirtschaftlichen Erfolg?

Wie kann en fir die 6ffentliche Hand wiinschenswerter maximder Wettbewerb un Preise und
Ideen unter den potentiellen privaten Interessenten hergeste It werden?

Wie kann ein auch fir den privaten Partner attraktives Kooperationsmodel | gestaltet werden?

Kann auf Seiten von privaten Partnern tberhaupt Interesse an einer solchen PPP bestehen oder
geweckt werden? Welche Anreize knnen und miissen dabel gesetzt werden?

Wie kénnen potentielle Interessenten effektiv angesprochen werden?

Wie detailliert missen die fir den privaten Partner erforderlichen Informationen dargesteIt wer-
den, um eine belastbare Entscheidungs- und Kakulationsgrundlage zu liefern?

Wie snd die Rigken zwischen den kiinftigen Partnern fair zu verteillen?
Wie kann schergestellt werden, dass der private Partner seine Interessen gewahrt sieht?

Am Ende dieses Prozesses seht die Entscheidung flr einen (oder mehrere) priveate Partner im Rah
men des Verfahrens, wie es al's Resultat dieser Uberlegungen definiert wurde.

Die VOL lasst bel der Vorbereitung und Durchfiihrung des Verfahrens formd nur wenige Spidréu-
me, so Snd inshesondere Zuschlagskriterien, Leistungskonzeption und dle vertraglichen Regelungen
schon vor Verfahrensbeginn fir dle Bieter hinreichend trangparent zu formulieren. Abwechungen
hiervon kdnnen sich lediglich hingchtlich Leistungskonzeption und Vertragsgestatung im Rahmen
eines Verhandlungsverfahrens ergeben.
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Zusammenfassend lasst sich festhaten, dass die 6ffentliche Hand auf dem Weg zu einer PPP zwelfel-
los sehr hohe formale Hirden zu Uberwinden hat, sowohl bel der Suche nach der besten Strategie
und dem intelligentesten Konzept as auch bel der Suche nach dem privaten Partner selbst. Es be-
steht daher die Gefahr, dass den konzeptiondlen und Strategischen Aspekten nicht die Aufmerksam:
keit geschenkt wird, die erforderlich ist, um nicht nur ein forma unangreifbares, sondern wirtschaft-
lich erfolgreiches und nachhdtiges K ooperationsmodell zu gestalten.

3.2 Vorgehen desprivaten Partners
Klarung der Rahmenbedingungen

Fur die potentiellen privaten Partner ist es einersaits leichter und anderersaits schwerer, fir sch die
Rahmenbedingungen eines PPP-Projekts zu kléren.

Einersaits hat ihnen der potentielle Partner der offentlichen Hand die Kldrung der wichtigsten rechtli-
chen und formaen Aspekte einer PPP bereits abgenommen. Die privaten Partner werden sich in der
Rege mit einem bereits ausgestalteten Kooperationsmodell konfrontiert sehen. Sie stehen aso weni-
ger vor der Hausforderung, Rahmenbedingungen aktiv zu definieren. Viedmehr miissen Se bel Inte-
resse an einem Projekt fur sch ene wirtschaftliche Losung innerhalb der von der offentlichen Hand
vorgegebenen Rahmenbedingungen suchen. Diese kann sich z.B. in ener Konkretiserung und Aus-
gestatung der Vorgaben des offentlichen Partners in spe in Form eines Angebots ausdriicken oder in
einem Angebotspreis fir den Erwerb von Antellen an einem &ffentlichen Betrieb.

Anderersaits liegt genau in der weitgehenden Festlegung der Rahmenbedingungen die Herausforde-
rung fur die privaten Partner bei PPP-Projekten. Wéhrend die 6ffentliche Hand in enem mest lang-
wierigen internen Entschel dungsfindungsprozess die Rahmenbedingungen kl&ren konnte, miissen inte-
ressierte private Partner diese Rahmenbedingungen ggf. unter Zetdruck (z.B. in Rahmen ener Biet-
frist) zunéchst erfassen, verstehen und fir ihre eigene spezifische Situation interpretieren. Hier tun die
privaten Interessenten an einer PPP gut daran, sch mit den organisatorischen, rechtlichen und politi-
schen Rahmenbedingungen und den Entscheidungsirégern auf dffentlicher Saite vertraut zu machen
und sch folgende Fragen zu stellen:

Warum sucht die 6ffentliche Hand in diesem konkreten Fal eine PPP?

Warum ist die Entscheidung auf ein bestimmites K ooperationsmode| gefalen?

Wie genau ist das K ooperationsmodel | ausgestaltet?

W che verfahrenstechnischen Vorgaben sind zu beachten, zB. vergaberechtlicher Art?
Was snd die Auswahlkriterien fir den offentlichen Partner in spe?

Wie genau sind die Inhalte der PPP ausgestaltet”? Passen die V orgaben grundsétzich zum ege-
nen Tétigketsprofil?
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Weé che unternehmerischen Freiraume und Gesta tungsspidréume sind gegeben, um die unter-
gelten wirtschaftlichen Zid setzungen tatsechlich zu erreichen?

Nachdem diese Uberlegungen angestellt sind, fallen potentidle Partner die Grundsatzentscheidung,
ob das Interesse an einem bestimmten PPP-Projekt weiter verfolgt werden soll.

Prifung der Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit

Be ener postiven Grundsatzentscheidung steht fr die privaten Interessenten an einer Kooperation
mit der offentlichen Hand die eigentliche Prifung des PPP-Projekts an. Dabel steht die wirtschaftli-
che Prifung naturgemd’ im Mittelpunkt der Betrachtung. Diese wird sich nicht wesentlich von den
Prifungsprozessen fir andere unternehmerische Entscheldungen von drategischer Bedeutung unter-
scheiden. Folgende Fragen sind u. a. zu beantworten:

Weé che Chancen und Risken sind mit eéinem Engagement bei dieser PPP verbunden? Wie kon-
nen Chancen und Potentide redisert werden? Snd die Risken fair vertelt und tragbar? Wie
kann man sch gegen Risken absichern?

Wieist der rlevante Markt strukturiert? Wie kann man sich gegentiber Wettbewerbern abgren
zen und herausheben?

Weél che besonderen Stérken kann das eigene Unternehmen einbringen?
Ist die PPP attraktiv vor dem Hintergrund der eigenen Unternehmensstrategie?
Wie kann die PPP finanziert werden? Welche steuerlichen Auswirkungen hat die PPP?

Insbesondere die detaillierte Uberprifung der einzelnen Leistungskomponenten und deren maglichst
wirtscheftliche Ausgestaltung in der Umsetzung it unerlésdich. Vide dffentliche Betriebe unterliegen
nach Betelligung eines privaten Partners der Vorgeuerpflicht. Allen hierdurch ist ein Kostenfaktor
von derzeit 16% nach Umsetzung durch andere Potentiale und Synergiecffekte abzufangen. Unter-
gdlt man eine minimae Gewinnabsicht and regdmédiig Kogenreduktionen von mindestens 20% zu
redideren. Die hierzu notwendigen Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen, Handlungsspidréume
und Lastungsveranderungen sind durch den privaten Partner bel der Verfahrensfiihrung einzubringen
und nach Moglichkeit festzuschreiben. Im Rahmen des Verhandlungsverfahrens hat damit der private
Partner vidle Moglichketen, das Verfahren nach seinen Stérken auszugestalten und diese entspre-
chend wirtschaftlich zu bewerten.

Als Ergebnis dieser detaillierten Prifung hat das private Unternelmen die abschlief3ende Entschel-
dung zu treffen, ob es in den Wettbewerb um das PPP-Projekt mit anderen privaten Interessenten
entreten will.

Félt diese Entscheidung postiv aus, steht das Unternehmen vor der Aufgabe, sich gegenliber dem
offentlichen Partner in spe ds optimaen Partner zu prasentieren. Kernstiick dieser Présentation ist



132

das Angebot, welches das private Unternehmen fir das PPP-Modd| unterbreitet. Die Wirtschatft-
lichkeit dieses Angebots wird ein entscheidendes Kriterium bel der Auswahl des privaten Partners
san. Grundsétzlich ist bel der Ermittlung der Antellspreise von der Ertragswertmethode auszugehen,
die insbesondere, wie bereist oben beschreiben, von den gesetzten Rahmenbedingungen und erziel-
baren Gewinnaussichten abhangig i

Allerdings haben private Unternehmen in dieser Phase u. U. zusitzliche Moglichkeiten, ihre 4+
schlagschancen zu erhdhen. Ein besonders wirksames Instrument kann die Ausarbeitung eines Um-
setzungskonzeptes sein, das weit Uber die ggf. im Angebot geforderten Anforderungen hinausgeht. In
der Praxis lésst sch dlerdings erkennen, dass nur wenige private Unternehmen die Klaviatur ener
professiondllen Angebotsvorbereitung beherrschen. Dabel haben insbesondere formaer Aufbau und
Detailumfang ba Vergabeverfahren der 6ffentlichen Hand einen besonderen Stellenwert.

3.3  FormaleBildung einer Public Private Partnership

Am Ende der Entscheldungsfindungsprozesse auf offentlicher und privater Saiten steht die Entschei-
dung des dffentlichen Partners fur einen (oder mehrere) private Partner — in der Regel durch den
Zuschlag auf das Angebot eines privaten Bieters oder ener Gruppe von Bietern im Rahmen enes
Auschreibungsverfahrens. Es folgt die formale Bildung einer PPP, z.B. durch Unterschrift des ent-
sprechenden Kooperationsvertrages. Auch dabel sind formale Vorgaben, wie die des Vergabe-
rechts, zu beachten. Anschliel3end steht der Redliserung des PPP-Projekts in der Praxis nichts mehr
im Wege.

Vor dieser eigentlichen Bildung einer konkreten PPP, stellen die Partner in spe ihre Uberlegungen,
wenn nicht losge 6, so doch getrennt voneinander, fur sch selbst an. Hat sch eine PPP ers enmd
offizidl gebildet, gilt es, die zunéchgt getrennt voneinander definierten Ziele in gemensame Zievor-
stellungen zu verwandeln. Erst auf der Basis enes solchen gemeinsamen Zid- und Aufgabenver-
séndnisses |ésst Sch dann ein Katalog von Mal3nahmen entwickeln, mit deren Hilfe die gemeinsamen
Zide auch tatséchlich erreicht werden konnen.

Die zu ergreifenden Mal3nahmen werden sich von Fal zu Fal stark voneinander unterscheiden. Al-
lerdings lassen sich Erfolgsfaktoren nennen, die sich in der Praxis ds wesentliche Bestandtelle fUr eine
erfolgreiche Umsetzung des geme nsam abgestimmten Ma3nahmenplans erwiesen haben.

4  Erfolgsfaktoren be der Umsetzung von Public Private Partner ship-Projekten
41  Willezur Umsatzung

Die Umsatzung eines PPP-Modélls in der Praxis ist eine kaum zu Uberschétzende Herausforderung
fur dle Betelligten. Fir den Erfolg entscheidend ist es daher, dass die Flhrungspersonen aus Politik
und Verwatung dem PPP-Projekt hochste Prioritét einrdumen und es vorbehdtlos unterstiitzen.
Aufgrund der Schwierigkeiten, ein PPP-Projekt Gberhaupt zu intiieren, besteht die Gefahr, dass die
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Bildung der PPP ds egentliche Herausforderung gesehen wird und die méglichen Schwierigkeiten
bel der Umsetzung und Entwicklung der Kooperation vernachlassgt werden. Die anviserten Potenti-
de redliseren sch aber keineswegs autometisch, auch wenn die zugrunde liegende Konzeption noch
S0 auyerdft igt. Sie snd nur dam zu rediseren, wenn nicht nur in der Projektvorbereitung, sondern
auch in der Realiserung gentigend persondle und materielle Ressourcen fr diesen Zweck zur Verfir
gung gestdlt werden. Der Wille zur Umsetzung der Konzeption darf sich nicht nur in Absichterklé
rungen aul¥ern. Er ist viddmehr in eine strukturiertes VVorgehen zur Erreichung der definierten Projekt-
Zele umzusetzen.

4.2  Offenhet und Transparenz

Jede erfolgreiche und langfristig angelegte Partnerschaft erfordert ein hohes Mal3 an gegensaitigem
Vertrauen. Grundlage jeder PPP sollte daher die Trangparenz von Erwartungen, Zielsetzungen und
Interessen der betelligten Partner sein. Diese Offenheit schafft Vertrauen, hilft Konflikte rechtzeitig zu
erkennen und gtitlich beizulegen sowie Missvergandnisse im Vornhingin zu vermeiden. Das zunéchgt
abgtrakte Prinzip Trangparenz wirkt jedoch erst, wenn es in konkreten Strukturen, Prozessen und
Malinahmen gelebt wird, wie z.B. in inditutiondiserten Abstimmungsgespréchen oder der genauen
Dokumentation von Diskussionen, Arbeitsergebnissen und Beschllissen. Da die Mitarbeiter der be-
telligten Partnerunternehmen und Ingtitutionen oft sehr unmittelbar von den Auswirkungen einer PPP
betroffen sind, snd auch diese unmittelbar durch Gespréche und Informationsveranstaltungen und
mittelbar durch Vertretungsgremien soweit wie moglich an Entscheidungen zu betelligen und zu in-
formieren. Erfahrungsgemél3 sichert ein solcher partizipativer Ansatz die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem PPP-Modédl| und trégt somit entscheidend zu dessen Erfolg bel.

Erfolgreiche PPP praktizieren jedoch nicht nur Transparenz nach innen, sondern auch nach aul3en.
Aufgrund der Betelligung eines Partners der offentlichen Hand und des innovativen Charakters dieser
Modelle werden auch externe Gruppen ein hoheres Interesse an der Tétigkeit der PPP als an ande-
ren rein privatwirtschaftlichen Unternehmungen haben. Diesem Interesse gilt es, durch eine moglichst
offene Informationgpalitik gegentiber Promotoren und Entscheidungsgremien der Politik, den Blrgern
und der Offentlichkeit sowie bisherigen und kinftigen Lieferanten und anderer Geschiftspartnern,
nachzukommen

In jedem Fdl it es empfenlenswert, sSich von Beginn an der Schiitzenhilfe seitens der Politik zu vers-
chern, wenn die Initiative fir diese Uberlegungen nicht von vornhinein von der Politik ausging. Denn
erst wenn auch die politischen Spitzen und Entscheidungsgremien von der PPP-Idee Uberzeugt sind
und ihre Zusimmung geben, kdnnen die nachsten Schritt Uberhaupt erfolgen. Pardld sollte ebenfdls
bereits zu Beginn der Planungen gepriift werden, ob und welche mitbestimmungspflichtigen Tatbe-
sénde mit der Bildung einer PPP einhergehen komnten. In jedem Fal empfiehlt es sch, eine frihe
und intensive Einbindung von Persondvertretungen in dlen Projektphasen einzubeziehen. So kdnnen
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potentiell konflikttréchtige Fragen rechtzeitig aogestimmt und die Akzeptanz der PPP auch von Mit-
arbetersate langfristig erhalten werden.

4.3  Umsetzungskonzeption

Dreh und Angdpunkt jeder erfolgreichen Rediserung it eine gemeinsam entwickelte und von dlen
Partnern getragene Umsetzungskonzeption. Ergt sie ermdglicht ein strukturiertes und planvolles Vor-
gehen auf dem Weg von einer Partnerschaft auf dem Papier zu einer Partnerschaft in der Praxis. Be-
gandteile einer solchen Konzeption sollten u. a. sain:

Darlegung der Grundphilosophie und der Grundgedanken der PPP
Dargelung der Ausgangssituatior/l ST-Situation

Definition der Ziele und der SOLL-Situation

Vorgtdlung der Methode(n) und Vorgehensweise zur Ziderreichung
Strukturierung der einzelnen Aufgabenfelder in Projektmodule
Konkretiserung der definierten Module in Mal3nahmen(plane)
Uberblick tiber Projektorganisation und Entschei dungsprozesse

Vertelung von (Umsetzungs- )V erantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnissen



135

Definition von Controllinginstrumenten
Zatplane mit definierten Deadlines und Mellengteinen

Aufgrund der Komplexitét von PPP-Projekten wird es selbst bel griindlicher Vorbereitung der betel-
ligten Partner und klarer Zielvorgtdlungen nicht gdingen, bei Umsetzungsbeginn eine abschliel¥ende
Redigerungskonzeption zu entwicken. Erfahrungsgemds? ist es gerade be PPP-Projekten nicht ziel-
fUhrend, eine enmd zu Projektbeginn beschlossene Konzeption starr zu verfolgen. Da sich die bete-
ligten Partner erst gegensaitig kennen lernen miissen, ist enem dynamischen Ansatz der Vorzug zu
geben. So verstandenen ist die Umsetzungskonzeption as Arbeitsinstrument zu verstehen, das den
jeweiligen Gegebenheiten flexibel angepasst wird und den jewells aktuelen Projektstand widerspie-
odt. Be dler Hexihilitét dirfen dabei jedoch die Projektziele nicht aus den Augen verloren werden.

4.4  Aufbau gemeinsamer Strukturen und Prozesse

Eine PPP kann nur zum Leben erweckt werden, wenn die betelligten Partner gemeinschaftliche
Strukturen entwickeln. Wie differenziert diese Strukturen im Einzdfal ausgestatete werden, hangtim
hohen Mal3 vom Kooperationsmodd | ab. Das trifft inshesondere auf die organisatorischen Zusam-
menhange zu, die fir die Gesamtdauer der PPP zu schaffen sind. In jedem Fall empfiehlt es Sch,
zusitzlich eine Projektorganisation aufzubauen, die lediglich die unmittelbare Aufbauphase begleitet.
Se ig en wichtiger Bestandtell der Umsetzungskonzeption und legt Entscheldungsstrukturen und
Verantwortlichkeiten fest. Typischerweise wird diese Organisation aus enem Entscheidungsgremium
bestehen (z.B. in Form eines Lenkungskreises), in dem die wichtigsten Entscheldungstréger der Part-
ner vertreten snd.

Eine Projektgruppe, ebenfalls gemischt besetzt, wird die Projektarbeit an sich steuern und weitere
Untereinheiten zur operativen Durchfiihrung enzelner Aufgabenmodule aufbauen. Zur weiteren
Struktur der Projektorganisation snd externe Gremien zu zéhlen, wie z.B. politische Aufschtsgre-
mien oder der Personadrat.

Diese organisatorischen Strukturen konnen ihren Zweck nur dann erfillen, wenn ihr Zusammenspiel
durch definierte Prozesse geregdt wird. Entscheidungskompetenzen sowie Rechte und Pflichten der
einzelnen Einheten Snd klar zu definierten und voneinander abzugrenzen. Abstimmungsprozesse sol-
len indtitutiondigert werden. So is zB. zu definieren, welche Entschedungen vom Lenkungskreis,
vom Projektteam oder einzelnen Arbeitsgruppen gefdllt werden dirfen, wie Ergebnisse und Ent-
scheidungen zu dokumentieren sind und wer Uber welche Entscheidungen wann zu informieren ig.
Ein Kerngtiick dieser Prozesse sollten leistungsféhige Berichts: und Controllingmechanismen bilden.
Nur wenn eine permanente Erfolgskontrolle erfolgt, kann flexibe auf Probleme, wie z.B. zeitliche
Verzdgerungen, reagiert und die Umsetzungsplanung entsprechend angepasst werden.

5  Fazt: Public Private Partnership als Chance erfolgreich gestalten
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PPP sind aufgrund der Beteiligung eines Partners der dffentlichen Hand eine besondere Kooperati-
onsform. Insbesondere die formelen Anforderungen bei der Schaffung dieser Kooperationen stellen
die beteiligten Partner vor grof3e Herausforderungen. Trotz dieser potentiellen Hemmnisse ist zu &-
warten, dass sch PPP auch in Deutschland verstérkt durchsetzen werden. Sowohl die 6ffentliche
Hand ds auch die private Wirtschaft kénnen von diesen Modellen profitieren. Es bleibt daher zu
hoffen, dass die erst kirzlich durch das Grinbuch der EU-Kommisson zu dffentlich-privaten Part-
nerschaften angeregte Debatte dazu beitragt, PPP-Modelle weiter zu fordern.

Wie bel Kooperationen in der privaten Wirtschaft auch, leben PPP insbesondere vom Umsetzungs-
willen der Betaligten. Wirtschaftliche Vortelle snd grundsétzlich nur durch eine Veranderung der
Leistungskonzeption und der dahinter liegenden Arbetsabléufe zu rediseren Insbesondere fir die
offentliche Hand und deren spezifische Strukturen und Rahmenbedingungen liegt hierin die grofde
Herausforderung fur die erfolgreiche Umsetzung.



