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1. Fragen und Ziele der Untersuchung

Projekte in der Form des Public Private Partnership (PPP)* erfreuen sich in Deutschland
wahrend der letzten Jahre einer stark zunehmenden Beliebtheit. Sie sind deswegen aller-
dings keineswegs unumstritten. Die Beliebtheit von PPP betrifft dabei langst nicht nur den
Hochbau bzw. die Erstellung von Gebauden. Wahrend StraRenbauprojekte von gréf3erem
Umfang aber eher fir national oder international agierende Grof3unternehmen interessant
sein durften, stellt sich bei (Hoch-) Bauprojekten die Frage nach einer Beteiligung der orts-
ansassigen kleinen und mittelgroBen Handwerksbetriebe (den typischen ,KMU“ — den

kleinen und mittelgrof3en Unternehmen).

Der Fokus der vorliegenden Untersuchung liegt auf dem Hochbau. Es sollen dabei mehre-

re Stichpunkte erértert bzw. die folgenden Forschungsfragen beantwortet werden:

» Vorteilhaftigkeit :
Welche Chancen bieten sich aus Sicht des Handwerks bei PPP gegeniber kon-

ventioneller Eigenrealisierung?

¢ Informationsstand

Wie stehen Handwerksbetriebe zu PPP und wie grof3 ist ihr Wissen dartber?

¢ Regionalitat :

Was bringt PPP gerade den ortsansassigen Unternehmen?

e KMU-Orientierung :

Was haben die kleinen Betriebe des Handwerks von PPP-Projekten?

+ Ubertragbarkeit :
Lasst sich der PPP-Gedanke variieren und z.B. auch im privaten Bereich anwen-

den?

Zur Beantwortung der aufgeworfenen Fragen wird, wie in Kapitel 2.3. ndher ausgefihrt ist,
ein exploratives Vorgehen als sinnvoll angesehen. Hierbei wurden mit Vertretern von

(Handwerks-) Unternehmen, die an PPP-Projekten beteiligt sind, Experteninterviews ge-

! Dieser Name ist gleichbedeutend mit ,Offentlich-Privater-Partnerschaft* (OPP).



fuhrt. Eine breit angelegte empirische (quantitative) Untersuchung erschien hingegen auf-

grund der gestellten Untersuchungsziele nicht als sinnvoll.

Entsprechend kénnen die Ergebnisse auch nicht représentativ sein, sondern vielmehr als
subjektive Einschatzungen Anregungen bzw. Empfehlungen geben; oder, anders ausge-
drickt, als ,Ideensammlung” fungieren, wo bei PPP-Projekten etwas verbessert werden
kann. Der Schwerpunkt dieser Studie soll somit auf Unternehmens-Einschatzungen und
Hinweisen liegen, welche Erfolgsfaktoren besonders relevant sind, und welche Faktoren
wichtig sind, um bei einer Ausschreibung von PPP-Projekten das Handwerk vor Ort bzw.
im naheren Umkreis zu einer Teilnahme zu bewegen. Diese Studie soll dabei die Ergeb-
nisse pragnant vorstellen und zusammenfassen. Sie soll ferner Hinweise geben, wie die
Rahmenbedingungen gestaltet sein sollten, um den Handwerksbetrieben vor Ort eine in-

tensive Teilnahme an PPP-Projekten zu ermdglichen.



2. Stand der Forschung und methodisches Vorgehen

2.1. Definition von PPP und Handwerksbetrieben

Es gibt unterschiedliche Definitionen von PPP. Laut dem ,PPP-Handbuch” verfolgen sie
....das Ziel, durch eine langfristig angelegte Zusammenarbeit zwischen Offentlicher Hand
und privater Wirtschaft offentliche Infrastrukturprojekte effizienter zu realisieren als bis-
her.“? In derselben Quelle wird weiterhin auf die Besonderheit des Lebenszyklusansatzes
eingegangen. Ferner wird PPP als ,dritter Weg“ zwischen konventioneller Realisierung

und Privatisierung bezeichnet.

Damit sind drei entscheidende Merkmale charakterisiert, die im Vordergrund von PPP ste-
hen. Zum Ersten ist dies die enge Zusammenarbeit zwischen 6ffentlicher Hand und Pri-
vatunternehmen mit dem Ziel eines Effizienzgewinnes. Dabei geht es um eine partner-

schaftliche Zusammenarbeit, aus der beide Seiten ihre Vorteile ziehen kdnnen.

Zweitens ist diese Zusammenarbeit von einer besonderen Langfristigkeit gepragt. Der
gesamte Lebenszyklus eines Bauprojektes wird von denselben Auftragnehmern begleitet
bzw. gestaltet: Angefangen von der Planung Uber die Erstellung bis hin zum Betrieb (und
eventuell sogar bis zur Stilllegung) kiimmern sich dieselben privaten Partner um ein Objekt
— der gesamte ,Lebenszyklus des Gebaudes wird somit in private Hande gegeben. Der
Lebenszyklusaspekt soll nicht nur die Folgekosten minimieren, sondern unter qualitativen

Gesichtspunkten die langfristige Instandhaltung des Objektes gewéhrleisten.

Drittens kann unter PPP nicht immer dasselbe verstanden werden, sondern es gibt zwi-
schen einer konventionellen Realisierung einerseits und einer Privatisierung andererseits
unterschiedliche Gestaltungsmaéglichkeiten . Wo genau ein einzelnes PPP-Projekt an-
zusiedeln ist, hangt von sehr vielen Faktoren ab. Entsprechend wird PPP mitunter als eher
unscharfer Begriff bezeichnet.® Vor diesem Hintergrund miissen statistische Zahlen zu
PPP vorsichtig gesehen werden, da es stark auf die Definition ankommt, was als PPP be-

zeichnet wird und was nicht.

2 Bundesministerium furr Verkehr, Bau und Stadtentwicklung / Deutscher Sparkassen- und Giroverband

(2009): S. 9.
Vgl. etwa Eisenkopf (2007): S. 720.



Da es sich bei PPP bisher in der Regel um Baumafinahmen handelt, ist zwangslaufig in
erster Linie das Handwerk betroffen. Der Untersuchungsgegenstand der ,Handwerksbe-
triebe” ist in dieser Studie weit gefasst: Es werden darunter in einer nicht strengen Ab-
grenzung samtliche Unternehmen des Bau- und Ausbaugewerbes verstanden, aus deren
Perspektive die Erfolgsfaktoren geschildert werden. Der Handwerksbegriff wird folglich in
seiner funktionalen Variante benutzt* und kann in dieser Arbeit mit dem Begriff der KMU

gleichgesetzt werden.

2.2. Mdglichkeiten und Grenzen von PPP-Projekten in  der Forschung

Die Durchfihrung von Gesamtvergleichen verschiedener PPP-Projekte gestaltet sich prin-
zipiell schwierig. PPP-Projekte sind zum Ersten schwer untereinander zu vergleichen, da
sie einen starken Einzelfallcharakter besitzen und somit sehr unterschiedlich in ihren
Merkmalen sowie Vor- und Nachteilen sein kbnnen. Zum Zweiten ist ein Vergleich von
PPP-Projekten mit einer konventionellen Eigenrealisierung, der wissenschaftlichen An-
spruchen genligen kdnnte, aus demselben Grund schwer durchfiihrbar. Hierzu misste ein
Gebaude strenggenommen zweimal realisiert werden: Einmal als PPP-Projekt und dann
noch einmal auf konventionelle Art. Und zum Dritten schlieBlich ist ein Vergleich mit aus-
landischen PPP-Projekten — gerade aus England, wo bereits seit deutlich langerer Zeit in
dieser Realisierungsform gebaut wird — ebenso schwierig: PPP-Projekte unterliegen in
anderen Landern véllig anderen rechtlichen sowie wirtschaftlichen Bedingungen und un-
terscheiden sich von deutschen PPP-Projekten in ihrer Ausgestaltung deutlich. Vergleiche
von PPP-Projekten sind somit fir die Beantwortung der eingangs gestellten Forschungs-

fragen nicht zielfihrend.

Zu einzelnen Fragestellungen gibt es nichtsdestotrotz eine Reihe wissenschaftlicher Stu-
dien. So beispielsweise zur Einbindung des Mittelstandes  bei PPP-Projekten: In einer
aktuellen Studie des Wirtschaftsministeriums Baden-Wrttemberg wurden konkrete kom-
munale Projekte im Lichte einer Beteiligung mittelstandischer Unternehmen untersucht.’
Dort zeigen die untersuchten Daten eine sehr ahnliche sowie aus Betriebssicht sehr zu-
friedenstellende Einbindung des Mittelstandes bei PPP-Projekten im Vergleich zu konven-

tionellen Projekten.

Vgl. zu einer funktionalen Abgrenzung des Handwerks Glasl/Maiwald/Wolf (2008): S. 11 f. Fir eine aus-
fuhrliche Definition des Handwerksbegriffes vgl. etwa auch Glasl (2006).
Vgl. Wirtschaftsministerium Baden-W rttemberg (2010a).



10

Eine weitere Untersuchung zu diesem Themenfeld ist die Studie ,PPP und Mittelstand”
des Deutschen Instituts fiur Urbanistik. Hier kam als ein Ergebnis heraus, dass eine ,mittel-
standsgerechte Ausgestaltung von PPP-Projekten“ keinen statistisch nachweisbaren Ein-
fluss auf eine tatsachliche Beteiligung hat.° In der Studie wurde jedoch nicht explizit her-
ausgearbeitet, welche Faktoren speziell die Beteiligung kleiner Mittelstandler an PPP-
Projekten fordern kénnten. Es werden zwar allgemein férderliche Faktoren fir eine mittel-
standische Beteiligung bei den Unternehmen abgefragt und prasentiert, ohne sie weiter zu

differenzieren und zu interpretieren.’

Ein weiteres wichtiges, in der Literatur bzw. in bisherigen Studien untersuchtes Thema ist
die Kosteneffizienz von PPP-Projekten. Diese wird (im Sinne einer allgemeinen Effizienz-
steigerung) oftmals als eine zentrale Zielsetzung von PPP bezeichnet.® Dabei werden un-

ter anderem die folgenden potentiellen (Kosten-)Vorteile von PPP diskutiert:’

« Das Ubergreifen tber verschiedene Wertschépfungsstufen erlaubt eine Optimie-
rung der Kosten — insbesondere im Hinblick auf sogenannte Transaktionskosten
(die zwischen verschiedenen Vertragspartnern anfallen) sowie Investitionskosten,
die bei PPP mit einem langfristigeren Horizont betrachtet werden: Erhéhte Investi-

tionen in der Anfangsphase fihren zu Einsparungen in der Betriebsphase.

« Die Risikokosten kénnen reduziert werden, wenn derjenige Partner die Risiken

Ubernimmt, der sie am effizientesten tragen kann.

« Die insgesamt anfallenden Kosten kdnnen von Privatunternehmen besser einge-

schatzt werden, weshalb ein effektiveres Kostenmanagement méglich ist.

* Auch das Finanzmanagement kann aufgrund der flexibleren praktischen Mdglich-
keiten einer ,punktgenauen“ Finanzmittelbereitstellung von privater Seite besser

wahrgenommen werden.

« Mit der Ubernahme der Projektleitung durch private Unternehmen kann eine
Selbstbeschrankung der Politik gerade hinsichtlich ihrer (mutmafilich eher kurzfris-

tig orientierten) Einflussnahme auf das Finanzmanagement erfolgen.

Vgl. Deutsches Institut fir Urbanistik (2008): S. 101. Hierbei ist zu berilicksichtigen, dass der Begriff des
.Mittelstandes” weit ausgelegt wird: Die verwendeten Kriterien der EU-Kommission fiir ein KMU lassen alle
Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern pauschal unter das Etikett ,klein und mittelstandisch* fallen.
! Vgl. Deutsches Institut fir Urbanistik (2008): S. 96.

Vgl. bspw. Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung / Deutscher Sparkassen- und Giro-
verband (2009): S. 15.

9 Vgl. zu diesen Ausfuhrungen auch Beckers/Klatt (2009): S. 177 f.
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Als potentielle (Kosten-)Nachteile werden unter anderem erértert:'°

< Wenn sich die Leistungsanforderungen der 6ffentlichen Hand wahrend der Be-
triebsphase nachtraglich &ndern, verursacht dies bei PPP tendenziell hghere An-
passungskosten: Die dann noétigen Nachverhandlungen erzeugen zusatzliche

Transaktionskosten.

« Mit zunehmender Risikohthe sinkt die Anzahl der geeigneten Bieter, womit der

Wettbewerb und mit ihm seine Kostenvorteile abnehmen.

Gerade fir den letzten Punkt werden auch gegenlaufige Effekte diskutiert — etwa wenn
bisher nur einige wenige Unternehmen einen Markt dominiert hatten. Eindeutige Aussagen
zur Kosteneffizienz von PPP sind somit von wissenschaftlicher Seite nicht méglich, zumal

ausfiihrliche und umfassende empirische Untersuchungen dieses Themas (noch) fehlen.**

Derzeit stellt sich die Frage, inwieweit die aktuelle Krisensituation die Ausschreibung
von PPP-Projekten beeinflusst. Gerade das Konjunkturpaket diirfte hier durchaus Ande-
rungen bewirken. Zu vermuten ware ein voribergehender Verlust an Attraktivitat von PPP.
Die Betriebe konnten dies in den um die Jahreswende 2009/2010 geflihrten Interviews
allerdings nicht bestatigen. Die Politik jedenfalls scheint grundsatzlich daran interessiert zu
sein, PPP fur die Wirtschaft attraktiver zu machen, wie eine Reihe an ausfuhrlichen Leitfa-

den und sonstigen Hilfestellungen zum Thema andeuten.*?

So genannte weiche Faktoren scheinen in der bisherigen Forschung weniger im Fokus zu
stehen. Stattdessen wird in der Literatur h&ufiger ein finanzieller Fokus verfolgt. Auch bei
der Gestaltung von Vergabeprozessen stehen mit Kosten-Nutzen-Analysen bzw. Wirt-
schaftlichkeitsvergleichen finanzielle Faktoren im Vordergrund. Weiche Faktoren sind je-
doch von einer grof3en Bedeutung, zumal sie auch die Einschatzung von Risiken wesent-
lich beeinflussen und eine deutliche Auswirkung auf die Sicht von PPP (und damit die Ak-
zeptanz) unter den Unternehmen zu haben scheinen, wie in dieser Studie naher ausge-
fuhrt wird.

10 vgl. Beckers/Klatt (2009): S. 178 f.

1 vgl. Beckers/Klatt (2009): S. 183.

12 Vgl. bspw. Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg (2007), Wirtschaftsministerium Baden-
Wirttemberg (2010b) oder Bayrisches Staatsministerium fur Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Techno-
logie (2005).
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2.3. Methodisches Vorgehen

Um praxisrelevante Ergebnisse und Antworten auf die eingangs gestellten Forschungsfra-
gen zu gewdhrleisten, hat sich eine qualitative Vorgehensweise angeboten. In Expertenin-
terviews wurden die wesentlichen Stichpunkte gemeinsam mit den Gesprachspartnern der

Unternehmen eroértert und diskutiert.

Ein Vorteil von Experteninterviews ist, dass ein Gesprach mit dem ,Experten”, der im Un-
ternehmen ublicherweise eine hdéhere Position einnimmt und damit Gber einen privilegier-
ten Informationszugang verfugt, ,....den Einblick in Fach- sowie Hintergrundwissen [ermég-
licht]. Dariiber hinaus interessieren spezielle Erfahrungen, die der Experte in seinem
Handlungsfeld gemacht hat.“"* Das Erhebungsinstrument ist dabei ein sogenanntes leitfa-
dengestiitztes Interview.'* Dabei muss vom Interviewer darauf geachtet werden, dass ei-
nerseits der Gesprachsfaden beibehalten wird und die wichtigen Fragen angesprochen
werden, dass aber andererseits keine gezwungene bzw. starre Atmosphére entsteht, in
welcher der Gesprachspartner womoglich nicht mehr willens ist, viele Informationen weiter

Zu geben.

Das Vorgehen mittels Experteninterviews hat sich in dieser Untersuchung vor allem wegen
des nicht in allen Dimensionen klar umrissenen Forschungsgegenstandes PPP angebo-
ten.’® Denn die Beantwortung der eingangs gestellten Forschungsfragen verlangt ganz im

Gegenteil nach einer explorativen Herangehensweise.

Bei der Suche nach Gesprachspartnern unter Betrieben, die als Generalunternehmer in
PPP-Projekten Erfahrungen gesammelt hatten, stellte sich schnell Problem, geeignete und
auskunftsbereite Partner fur die Experteninterviews zu finden. Schlie3lich fanden sich Ge-
spréachspartner aus insgesamt sechs Unternehmen: Fiunf Unternehmen sind im Bausektor
beheimatet und traten bzw. treten als Generalunternehmer von PPP-Projekten auf, die
jeweils schon einige Jahre laufen; eines ist ein reines Dienstleistungsunternehmen. Bis auf
zwei Unternehmen standen jeweils mehrere Interviewpartner pro Betrieb zur Verfiigung.
Die Gesprachspartner selbst waren dabei Entscheidungstrager in den Unternehmen, die
jeweils zum gesamten Ablauf eines oder mehrerer PPP-Projekte Auskunft geben konnten.

Die Interviews fanden alle Ende 2009 und Anfang 2010 statt.

13 Gobel (2009): S. 370. Vgl. hierzu des weiteren Mey/Mruck (2007): S. 254.
Zu den im Interviewleitfaden verwendeten Stichpunkten vgl. den Anhang.
Vgl. zu einer Einschétzung und Beschreibung von Experteninterviews Schnell/Hill/Esser (2008): S. 321 ff.
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Dabei waren die befragten Unternehmen sehr verschieden. Neben unterschiedlicher Gro-
Be (von acht bis hin zu mehreren zehntausend Mitarbeitern) und rechtlicher Organisation
(vom alten Familienbetrieb bis hin zur Tochtergesellschaft eines international téatigen Kon-
zerns) widmeten sich die sechs Unternehmen vdllig unterschiedlichen Schwerpunkten im
PPP-Bereich. Interessanterweise gilt fir die meisten in Kapitel 3 dargestellten Aussagen
dennoch, dass sie von allen Gesprachspartnern geteilt wurden. Unterschiede in der Wer-

tung eines Erfolgsfaktors ergaben sich selten.

Die geringe Zahl der Unternehmen, mit denen das Thema PPP umfassend erdrtert werden
konnte, ist unter anderem der Tatsache geschuldet, dass PPP-Projekte in Deutschland
(noch) nicht so weit verbreitet sind — mithin nur eine begrenzte Anzahl von Firmen tatséch-
liche PPP-Erfahrung hat. Dabei werden viele Projekte von den jeweils gleichen Firmen als
Haupt-Auftragnehmer bearbeitet. So wurden im Jahr 2007 etwa lediglich 17 groRe PPP-

Projekte neu abgeschlossen — das entspricht 4% der Investitionen der éffentlichen Hand.*®

Bezlglich des angesprochenen Mobilisierungsproblems lassen sich mehrere Grinde far
die ablehnende Haltung vieler angesprochener Unternehmen anfihren. Natlrlich ist ein
Experteninterview sehr umfassend und damit viel zeitintensiver, als beispielsweise die
Beantwortung eines einfachen Fragebogens. Die mangelnde Gespréachsbereitschaft wurde
jedoch auch anders begrindet. Mehrere angesprochene Firmen postulierten freimitig ein
mangelndes Interesse an einer solchen Untersuchung. Dies wurde unter anderem damit
begriindet, dass es ,schon eine Reihe an Untersuchungen zum Thema PPP* gabe und
man selbst ,keinen Nutzen davon“ habe. In einem Fall wurde eine Negativerfahrung mit
dem eigenen PPP-Projekt als Grund dafir angefiihrt, dass man mit dem Thema ,nichts
mehr zu tun haben wolle“. Bei mehreren Unternehmen — gerade den gréReren — gab es
ferner keinen Ansprechpartner, der gewillt war, eigenverantwortlich ein Gespréch zu fuh-
ren, ohne sich bei einem Vorgesetzten riickversichern zu kénnen. Daneben resultierte der
beschriebene Unwille wohl auch aus der versténdlichen Angst heraus, der Konkurrenz
versehentlich Details preiszugeben und sich damit unter Umsténden einen Wettbewerbs-

nachteil einzuhandeln.

Aus dem zuletzt genannten Grund werden die Ergebnisse in dieser Arbeit anonymisiert
wiedergegeben. Ein Nebeneffekt dieser Vorgehensweise ist eine offenere Gesprachsat-
mosphére. Die Aussagen konnen ferner ohne Abstriche flr die Untersuchung verwendet

werden. Die Anonymisierung entspricht auch dem Wunsch einiger — nicht jedoch aller —

16 Vgl. iwd Nr. 48 vom 29. November 2007, hrsg. v. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, S. 4.
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Gesprachspartner, nicht zu viele Details im Zusammenhang mit dem eigenen Namen in

der Offentlichkeit preiszugeben.

Die Grinde, mit denen viele Unternehmen ein Gesprach ablehnten, haben mehrere Fol-
gen. Offensichtlich besteht ein ,selection bias“ (wenn auch nicht eingeschétzt werden
kann, wie stark dieser ist): Unternehmen, die zufrieden sind, haben sich augenscheinlich
eher als Gesprachspartner zur Verfigung gestellt als unzufriedene. Dies kdnnte die Ver-
mutung nahelegen, dass es sich bei diesen Unternehmen eher um jene handelt, die bei
PPP-Projekten sehr erfolgreich sind bzw. waren und entsprechend gute Leistungen er-

bringen.

Konsequenz aus diesen Uberlegungen zur Methodik ist, dass die vorliegende Arbeit eher
einen ,Empfehlungscharakter” besitzt. Sie kann und soll fur kritische Punkte sensibilisieren
sowie Quintessenzen unternehmerischer Einschétzungen zum Thema PPP widergeben.
Damit handelt es sich bei dieser Studie um eine wissenschaftliche Einordnung praktischer
Erfahrungen sowie die Verarbeitung kreativer Losungsansétze der Betriebe. Reprasentativ
kénnen die Ergebnisse jedoch nicht sein — genauso, wie kein allgemein giltiges Bild der
Lage auf dem deutschen PPP-Markt gezeichnet werden kann. Das ist zur Beantwortung
der aufgeworfenen Fragen auch nicht notwendig, denn es kommt dabei auf die Argumen-
tationen an. Anders ausgedrickt ist methodisch gesehen ,...das erklarte Ziel [...] nicht

eine statistische Generalisierbarkeit, sondern eine analytische Generalisierbarkeit.“*’

" Gobel (2009): S. 373.
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3. Erfolgsfaktoren von PPP in der Einschatzung betei  ligter Unternehmen

Die in diesem Kapitel vorgestellten Erfolgsfaktoren sind in den Expertengespréachen her-
ausgearbeitet worden. Hierbei handelt es sich um die wichtigsten Punkte aus Sicht der
befragten Unternehmen. H&aufig konnten zu Kritikpunkten auch konkrete Verbesserungs-
vorschlage entwickelt oder anschauliche Beispiele gegeben werden. Die erarbeiteten Er-
folgsfaktoren sind thematisch und, so weit mdglich, zeitlich nach der jeweiligen Phase im
PPP-Prozess geordnet bzw. zu Unterkapiteln zusammengefasst. Kapitel 3 kdnnte deshalb
auch als eine Art ,chronologischer Checkliste” zur Beantwortung der dieser Arbeit zugrun-

deliegenden Forschungsfragen aufgefasst werden.

In den Experteninterviews hat sich eine Reihe an Aspekten herauskristallisiert, die von
mehreren oder sogar allen Gesprachspartnern als wesentliche Erfolgsfaktoren fir das Ge-
lingen eines PPP-Projektes angesehen werden. Da die Gesprachsergebnisse anonymi-
siert sind, wird haufig von ,dem" Interviewpartner oder ,den“ Gesprachspartnern gespro-
chen. Dies sollte jedoch angesichts des qualitativen Charakters der Arbeit kein Problem
darstellen. In einigen Bereich wurden in den Gespréachen Beispiele genannt, die dann ext-

ra aufgefuihrt sind. Sie stammen nicht immer aus den befragten Unternehmen selbst.

3.1. Einschétzung der Gesamtsituation

< Ein wesentlicher Fehler, der in Deutschland bei der Einfiihrung des Geschéaftsmo-
dells ,PPP* gemacht worden sei, durfte ein anfanglich zu groRes Mal3 an In-
transparenz gewesen sein, mit der PPP in der Offentlichkeit dargestellt wurde.
Dabei sei nicht herausgestellt worden, dass es sich eigentlich um einen Paketein-
kauf handelt. Die einmal entstandene emotionale Besetzung des Themas und die
damit einhergehende Angst wirken jedoch in den Augen der Gesprachspartner
nach und missen dringend abgebaut werden. Dies geht am besten, indem das
Modell so transparent wie mdglich gestaltet wird, denn nur dann werden die Vortei-
le fur alle Beteiligten sichtbar. Das wiederum liegt im langfristigen Interesse der 6f-

fentlichen Hand.

« Bei der Namensgebung der Realisierungsform (mit dem mittlerweile ,eingebirger-
ten" Namen PPP) wurde nach Ansicht eines Gesprachspartners bereits ein ,erster

Fehler” begangen. Der englische Name wurde einfach Ubernommen, obwohl sich
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mit einem deutschen Namen sehr klar hatte ausdriicken lassen, was gemeint ist.
Mit einem deutschen Begriff waren die Grundziige und Vorteile von PPP vielen

Handwerkern vermutlich besser zu vermitteln gewesen.

* Wie der englische Name wurden nach Meinung der Unternehmen viele andere As-
pekte gleichfalls zu gedankenlos Ubernommen , ohne Uber eventuell notwendige
Anpassungen fur die Situation in Deutschland nachzudenken, was die Akzeptanz
von PPP auch heute noch erschwert. Dieser Punkt ist so wichtig, weil in unserem
Land mit seinen fdderalistischen Strukturen kommunale Entscheidungstrager am
Ausgangspunkt stehen: Die Entwicklung muss ,von unten* kommen — folglich mis-
sen kommunale Entscheidungstrager fur die Idee gewonnen und Uberzeugt wer-

den.

e Andererseits kommt Bund und Landern gerade wegen der foderalen Struktur
Deutschlands eine Vorreiterolle zu. So waren bundesweite Richtlinien und Struk-
turen fur PPP genauso zu bevorzugen wie bundesweite Leitfaden. Das Vorgehen
bei PPP ist dabei trotz allem stark landerabhangig. So laufen in einigen Bundes-
landern kaum PPP-Projekte, was dort in der Einschatzung der befragten Unter-
nehmen auf die Kommunal- bzw. Kreisebene abfarbt. In anderen Landern wie bei-
spielsweise Baden-Wirttemberg oder Hessen gibt es hingegen sehr viele PPP-
Projekte (die dann auch Gegenstand einer Reihe von landerbezogenen Untersu-
chungen sind).”® In Baden-Wirttemberg existiert etwa eine ganze Reihe an PPP-
Projekten des Landes wie fir Justizgebdude oder fiir Polizeireviere.™ Dariiber hin-
aus sind weitere Landesprojekte im PPP-Bereich geplant, etwa das Justizhoch-
haus Ulm, die Polizeidirektion Emmendingen, die Polizeidirektion Ravensburg oder

das Polizeiprasidium Mannheim.?

e Ein weiteres grundsatzliches Problem von PPP in Deutschland liegt in der Beweis-
last. Die Unternehmen haben den Druck zu belegen, dass PPP fir die offentliche

Hand vorteilhafter ist als eine konventionelle Eigenrealisierung. Abgesehen von der
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Vgl. bspw. fiir die Einbindung mittelstdndischer Unternehmen in baden-wiirttembergische PPP-Projekte
Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttemberg (2010a) oder fiir eine Bewertung hessischer Projekte Hessi-
sches Ministerium der Finanzen (2008).

Vgl. etwa die Auflistung des baden-wirttembergischen Wirtschaftsministeriums von (Landes-)projekten
unter http://www.wm.baden-wuerttemberg.de/fm7/1106/PPP-Projekte%20Juni%202010.pdf (Stand: Juni
2010).

Vgl. die Stellungnahme des Finanzministeriums ,Verzégerung von BaumafRnahmen nach Public Private
Partnership (PPP)-Modellen durch die Finanzmarktkrise®; Drucksache 14 / 6388 vom 18. Mai 2010; abruf-
bar unter http://www.landtag-bw.de/WP14/Drucksachen/6000/14_6388_d.pdf.
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schwierigen Vergleichbarkeit unterliegt ein solcher Beweis zwangslaufig einer ge-

wissen Subjektivitat, was von den Betrieben kritisch gesehen wird.

* Weiterhin besteht unter den Unternehmen der Eindruck, dass manche Kommunen
sich Uber die tatsdchlichen Unterhaltskosten ihrer Gebaude nicht im Klaren sind;
sie wissen also nicht, was beispielsweise der komplette Unterhalt einer Schule o-
der eines Schwimmbades derzeit kostet. Dieses unvollstandige Wissen auf Sei-
ten des Auftraggebers fihrt zum Problem einer grundsatzlich fehlenden oder zu-

mindest eingeschrénkten Vergleichsbasis.

* AuRRerdem neigen private Firmen aufgrund ihres veréanderten Zeithorizonts eher zu
einer Investition im 6konomisch richtigen Augenblick: Eine Firma sollte immer die
langfristige Sicht im Blick haben. Der Zeithorizont einer Kommune dagegen ist
zwangslaufig von anderen Aspekten beeinflusst — etwa gewahrten Zuschiissen o-
der Wahlperioden. Auch diese unterschiedlichen Zeithorizonte  erschweren einen

Vergleich.

e SchlieR3lich gibt es noch einen Aspekt bei einer Entscheidung zugunsten oder zu-
ungunsten von PPP: Eine Kommune ist zwar zu einer ganzen Reihe an Leistungen
verpflichtet, nirgendwo ist allerdings festgelegt, dass sie selbst Gebaude bauen
lassen muss. Der Bereich des PPP betrifft mithin einen Bereich, der sich nicht im

originaren ,Leistungskanon” einer Kommune befindet.

e Die Zukunftschancen des PPP-Modells werden ebenso wie die Moglichkeiten der
Handwerksbetriebe, hier als Auftragnehmer (gleich, ob als Generalunternehmer
oder als Nachunternehmer) tétig zu werden, generell als sehr hoch eingeschatzt.
Alle befragten Unternehmen prophezeien dem PPP-Markt in Zukunft ein mehr oder

weniger starkes Wachstum.

3.2. Erfolg von PPP-Projekten

Die durchgefiihrten PPP-Projekte der Firmen wurden fast durchweg als erfolgreich be-
wertet. Nur ein Projekt entpuppte sich eher als Misserfolg. Dieses war allerdings das erste
PPP-Projekt des betroffenen Unternehmens, was dieses Ergebnis zumindest teilweise
relativiert, zumal die Unternehmung in der Folge weiterhin auf PPP setzte. Neben der

mangelnden Erfahrung und der Tatsache, dass dieses Projekt von der Firma im Gegen-
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satz zu den folgenden allein durchgefihrt wurde, scheint vor allem eine zu wenig partner-
schaftliche Beziehung zur Kommune fiir den Misserfolg verantwortlich zu sein. Aufgrund
dessen wurden seitens des Auftraggebers zu hohe Anforderungen formuliert und (beglns-
tigt durch die mangelnde Erfahrung des Auftragnehmers mit PPP) auch durchgesetzt. An-
sonsten aber reichen die Aussagen zur Gesamtzufriedenheit von ,gerne mehr PPP-
Projekte” bis zu ,sofort wieder®. Wichtig sei, dass jeder Beteiligte seinen Vorteil hat. Im

Einzelnen wurden in den Gesprachen die folgenden Punkte thematisiert:

e Als Reiz von PPP wird gerade das Zusammenspiel von Bau und Betrieb  ge-
nannt. Nur mit diesem Zusammenspiel kann PPP funktionieren und kdnnen die

Vorteile dieses Geschaftsmodells zur Entfaltung kommen.

« Neben dem monetaren Gewinn, der fiur Auftragnehmer bei PPP-Projekten Ubli-
cherweise zufriedenstellend bzw. planmaRig zu sein scheint, stellt sich ein Erfah-
rungsgewinn ein, der von den Unternehmen teilweise als sehr grof3 bezeichnet
wird. Entsprechend werden diese Erfahrungen als einer der wichtigsten Grinde
genannt, warum die Firmen ihre erfolgreichen Projekte noch einmal durchfiihren

wirden.

» Die Kosten sind bei einem ersten PPP-Projekt besonders hoch . Spater relati-
viert sich dies mit zunehmender Erfahrung etwas — etwa bei juristischen Fragen,
oder wenn aufgrund aufgebauten Vertrauens Berater nicht mehr in demselben
Ausmald nétig sind wie anfangs. Dabei sind die Kosten in hohem Mal3e von den
Vorgaben des Auftraggebers abhangig. Hier scheint sich in letzter Zeit ein gewisser
Trend zur Standardisierung von Vorgaben bemerkbar zu machen, was den Unter-

nehmen stark entgegenkommt und entsprechend begruf3t wird.

< Ein partnerschaftliches Verhéltnis  wurde von praktisch allen Auftragnehmern als
das ,A und O" des Erfolges eines PPP-Projektes beschrieben. Je mehr Freiheit
dabei gewahrt wird, desto besser kénnen auch die Potentiale ausgeschopft wer-
den. Ist dieses Vertrauensverhdltnis nicht vorhanden, so droht in den Augen der
Betriebe insbesondere die Gefahr, dass vom Auftraggeber Leistungen als Ver-
tragsbestandteil festgelegt werden, welche der Auftragnehmer nicht zu leisten im
Stande ist. Vor allem der Bereich der Risikolibernahme wird hierbei als kritisch ge-

sehen.
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PPP sollten von Kommunen, die damit zufrieden sind und gute Erfahrungen ge-
macht haben, auch im personlichen Kontakt weitervermittelt werden. Es ist im-
mer etwas anderes, so wurde von mehreren Gesprachspartnern verdeutlicht, wenn
man personlich etwas in Augenschein nehmen kann. Ein Gemeinderatsvertreter
beispielsweise kann sich ein besseres Bild von PPP machen, wenn er von Kolle-
gen einer anderen Kommune die gemachten Erfahrungen erklart bekommt. Damit

wirden auch die Ausschreibungen durch Kommunen realistischer.

Wichtig fur den Erfolg eines PPP-Projektes ist schlie3lich noch, dass es nicht im
Sinne einer reinen Finanzierungsfunktion begriffen wird. Der Effizienzvorteil
beim Planen, Bauen und Betreiben ist stattdessen das Entscheidende, die Finan-

Zierung wird eher als ein Nebenprodukt gesehen.

Zur Sprache kam die Verwendung von Bonus-Malus-Systemen , wo das Vorhan-
densein von Mangeln zu Minuspunkten fihrt. Die Erfahrungen mit solchen Syste-
men scheinen eher gut zu sein. Es wird die Entwicklung eines einheitlichen Stan-
dards hierfur angeregt. Nicht alle jedoch waren dieser Ansicht. Stattdessen wurde
auch ,klaren Verhaltnissen“ der Vorzug vor einem solchen System gegeben. Die-

ser Punkt ist folglich nicht unumstritten.

Die PPP-Projekte der befragten Unternehmen laufen alle so, wie sie geplant wur-

den. Sie scheinen folglich gut beherrschbar zu sein.

Eine Gefahr stellt aber durchaus eine von einem Gesprachspartner so beschriebe-
ne ,Winsch-dir-was“-Haltung dar, wenn die Nutzer zu viel bei der Gestaltung des
Objektes mitreden kdnnen. Dies sei eher kontraproduktiv. In den Augen der Unter-
nehmen entsteht bei einem PPP-Projekt stattdessen fur die Nutzer zwangslaufig
eine Zunahme der Zufriedenheit. Schliel3lich muss der Auftragnehmer das Gebéau-
de in Schuss halten und kann allein schon wegen dieses langfristigen Planungsho-
rizontes nicht an der Qualitdt sparen. Auch wirden Sanierungen im PPP-Modell
eher schneller und effizienter durchgefihrt.

Beispiel: In einer Studie zur Nutzerzufriedenheit®* durch die Technische Universitat
Darmstadt wurde festgestellt, dass die Zufriedenheit der Nutzer bei einer Sanierung

im Rahmen von PPP keinesfalls sinkt. In der Untersuchung in Offenbacher Schu-
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Vgl. hierzu Pfnir (2009).
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len, wurde vielmehr eine Zunahme der Zufriedenheit festgestellt. So wird etwa kon-

statiert, dass die Arbeitszufriedenheit der Lehrer signifikant gestiegen sei.

Auch scheinen die Nachunternehmer zufrieden mit den PPP-Projekten zu sein.
Dies druckt sich in der Wahrnehmung der Gespréachspartner unter anderem darin

aus, dass sie grof3enteils immer wieder bei neuen PPP-Projekten mitmachen.

Ein wichtiger Grund, ein PPP-Projekt noch einmal durchzufiihren, und damit ein
Punkt, der aus Unternehmenssicht fir diese Realisierungsform spricht, ist die rela-

tive Konjunkturunabhangigkeit

Ein grolRes steuerliches Problem  bei PPP-Projekten ergibt sich nach Ansicht ei-
nes Gesprachspartners gerade aus der Doppelfunktion des Auftragnehmers als In-
vestor und Betreiber: Weil der Betrieb einen gewerblichen Charakter hat, gibt es
keine Gewerbesteuerbefreiung, stattdessen wird die Gewerbesteuer fir das ge-
samte Unternehmen féllig.?? Der Betrieb eines Objektes ist somit fiir den PPP-
Auftragnehmer schadigend. Als Konsequenz wird der eigentliche Betrieb vom Auf-

tragnehmer in eine GmbH ausgelagert.

3.3. Mittelstandscharakter von PPP-Projekten

PPP ist eine Form, die den Gespréachspartnern fur mittelstandische Handwerksunterneh-

men grundsatzlich als gut geeignet erscheint. Insofern Uberraschen hier die Antworten

nicht. Zu bertcksichtigen ist, dass die offentlichen Auftraggeber gerne den Mittelstand in

diesem Zusammenhang fordern wollen. Ein weiterer Aspekt ist, dass das Vergaberecht

keine Mittelstandsdefinition kennt.

Praktisch alle Nachunternehmer  der befragten Unternehmen haben unter 250
Mitarbeiter — auch bei den groRen Gesprachspartnern. Selbst bei diesen sind im-
mer noch mehr als zwei Drittel ,klassische* KMU mit weniger als 50 Mitarbeitern.
Es kommen also offenbar verhaltnismaRig viele ,kleine KMU" in PPP zum Zuge.
Die wenigen Ausnahmen, wo ein Nachunternehmer vergleichsweise viele Mitarbei-
ter hat, betreffen Ublicherweise einzelne Spezial-Aufgaben wie z.B. Aufzugsanla-

gen.

2 59| GewsStG.
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Fur ein ,mittelstandsfreundliches* Projektvolumen wurden keine einheitlichen
Grenzen genannt, die Einschatzungen bewegen sich aber meist zwischen 10 und
20 Millionen als Obergrenze eines Einzelprojektes.”® Dies wird jedoch kontrovers
gesehen, da die Fixkosten bzw. der sogenannte ,Overhead“ bei sehr kleinen Pro-
jekten einen zu grofRen Anteil ausmachen kann. Gut im Sinne des Mittelstandes

ware somit eher eine Mischung aus kleineren und grof3eren Projektvolumina.

Hinsichtlich der Mittelstandsfreundlichkeit ist die Zusammensetzung von PPP-
Projekten wichtig: ,Gemischte" Projekte, die aus Gebauden mit sehr unterschiedli-
chen Nutzungen bestehen, sind demnach fir kleinere Auftragnehmer viel schwerer
zu bewiltigen als solche, die in diesem Sinne homogen sind. Grund dafir sind
nicht nur unterschiedliche Probleme, sondern auch die unterschiedlichen Referen-
zen, welche in ersterem Falle zu erbringen sind.

Beispiel: Ein PPP-Projekt bestehend aus einem Feuerwehrhaus, einer Sporthalle
und einem Kindergarten wirde in diesem Sinne gerade kleinere Unternehmen vor

ein Problem stellen. Ganz im Gegensatz zu etwa zwei Schulgebauden.

Die zu erbringenden Referenzen stellen offenbar ganz generell einen kritischen
Punkt fur Mittelstandler dar: Mit der Abfrage vieler Planungs- und Betriebsreferen-
zen werden nach dieser Einschéatzung eine Reihe von kleinen Unternehmen von
einer Bewerbung praktisch ausgeschlossen, obwohl viele davon sehr wohl das
ausgeschriebene Projekt erfolgreich durchfihren konnten. Die Frage stellt sich

auch, was genau als Referenz zugelassen wird.

In einigen Gespréachen wurden sehr kleine Handwerker als fir manche Aufgaben in
einem PPP-Projekt ,zu klein “ bezeichnet. Darin liegt ein systembedingter Nachteil
dieser Betriebe. Diese Ansicht wird aber nicht von allen geteilt. Vielmehr scheint
die Beurteilung dieser Frage neben der ProjektgréRe von Grolie und Mentalitat des
Generalunternehmers abzuhéngen. Hierbei muss bedacht werden, dass Unter-
nehmen, die zu klein fur eine Aufgabe in einer PPP-Bietergemeinschaft sind, die-
ses Problem natdrlich bei der Bewerbung um einen konventionell ausgeschriebe-
nen (Teil-) Auftrag ebenfalls hatten. Auch auf die Gefahr von Dumpingpreisen gro-
Berer Anbieter (die es sich aufgrund ihrer Grole leisten kénnen) wird hingewiesen.

Diese Befurchtung wird allerdings durch die Ergebnisse anderer Untersuchungen —
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Wegen des hohen Fixkostenblocks beginnt bei vielen gréReren Unternehmen andererseits hier erst die
Bereitschaft, Uberhaupt an einer PPP-Ausschreibung teilzunehmen.
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etwa die Studie des Wirtschaftsministeriums Baden-Wirttemberg zur Beteiligung

des Mittelstands an PPP-Projekten — entkréaftet.

3.4. Regionalitat der beteiligten Unternehmen

Eine zentrale Frage zu Beginn der Untersuchung war jene nach dem regionalen Nutzen

eines PPP-Projektes: Es sollte untersucht werden, was PPP an Potential fur die Hand-

werksbetriebe ,vor Ort* birgt. In den gefuhrten Interviews kristallisierte sich heraus, dass

die Standardauftrage mit derselben Regelmafigkeit an Betriebe in der naheren Umgebung

vergeben werden, wie fur Spezialauftrdge meist national oder international aufgestellte

Nachunternehmer zum Zuge kommen. Unterschiede ergeben sich in der Einschatzung der

Gesprachspartner vor allem hinsichtlich der regionalen, nationalen oder internationalen

Aufstellung des Hauptauftragnehmers.

Generell wurde von den Gesprachspartnern fir die meisten Projekte ein Anteil re-
gionaler Unternehmen von ungeféahr 75% des Projektvolumens angegeben. Das
heil3t drei Viertel der Nachunternehmer kommen aus einem Umkreis von 50 Ki-
lometern rund um die Baustelle. Bei vereinzelten Projekten war diese Quote noch
héher bzw. waren es nahezu alle. Ausnahmen betrafen — im Gleichschritt zu den
Nicht-Mittelstandlern unter den Nachunternehmen?® — Spezialauftrage.

Beispiel: Fur eine besonders aufwendige Fassadengestaltung beispielsweise aus
speziellem Material gibt es nur wenige Anbieter. Insofern muss hier fast zwangs-

weise ein Unternehmen gewahlt werden, das seinen Sitz weiter entfernt hat.

In der Wahrnehmung der als Generalunternehmer auftretenden KMU sind entfernt
gelegene Baustellen vergleichsweise schwierig Zu bearbeiten. Als Maximal-
grenze fur die Bewerbung um ein PPP-Projekt wurden u.a. idealerweise 200 Kilo-
meter Entfernung zum Unternehmenssitz genannt. Dies deutet allerdings darauf
hin, dass sich bei der Ausschreibung von PPP-Projekten in bedeutendem Umfang
kleinere und regional verortete Baufirmen um den Auftrag bewerben. Fur sehr inte-
ressante und gleichzeitig doch entfernte Projekte wurde zumindest die Existenz ei-

nes zuverlassigen Partners vor Ort als Bedingung fur eine Bewerbung angefihrt.

2 vgl. Kap. 3.3.
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Ein groB3er Teil der Auftrage an Nachunternehmen wird in der naheren Umgebung
vergeben — das regionale Handwerk profitiert also von einem PPP-Projekt sehr
deutlich. Von den Auftragnehmern wird Wert darauf gelegt, dass die Kooperations-
Unternehmen vor Ort ansassig sind. Ein wichtiger Punkt hierfir ist der Gedanke ei-
ner schnellen Behebung etwaiger Méngel wahrend des laufenden Betriebes, was
bei einem Handwerker mit langen Anfahrtswegen unter Umstanden nicht ohne wei-
teres gewahrleistet ware.

Beispiel: Wenn etwa die Heizung ausfallt, ist es wichtig, schnell vor Ort sein zu
kénnen. Dies stellt in den Augen der Auftragnehmer-Unternehmen einen echten
Wettbewerbsvorteil dar und wird gerne auf die Formel gebracht, dass ,in einer

Stunde jeder da sein“ musse.

Ein anderer Aspekt, der die Regionalitat der Nachunternehmer betrifft, ist eine ide-
alerweise bestehende Erfahrung in der Zusammenarbeit mit potentiellen Partner-
unternehmen: Da von den Gesprachspartnern Wert darauf gelegt wird, dass be-
vorzugt mit Betrieben zusammengearbeitet wird, mit denen bereits gute Erfahrun-
gen bei anderen Bauprojekten gemacht wurden, ist eine starke Regionalitat der

Partner naheliegend.

Einige Gesprachspartner stellten bei ortsanséssigen Betrieben auch ein grol3eres
Verantwortungsbewusstsein  dem Projekt bzw. den Projektpartnern gegentber
fest. Die personliche Bekanntschaft ist eher bei Betrieben aus der gleichen Stadt
oder Region vorhanden. Schliefilich, so wurde geéul3ert, wohnen jene, die im PPP-
Bau kuinftig arbeiten, ebenfalls vor Ort, was ein gro3eres Interesse am Vermeiden
schlechter Leistungen implizieren kann. Auch werden maogliche Verhandlungen mit
ortsansassigen Betrieben als leichter eingeschatzt — nicht zuletzt wegen eines un-
birokratischeren Verhéltnisses.

Beispiel: Passend hierzu ist von einem Unternehmen die einzige schlechte Erfah-
rung mit einem Nachunternehmen just mit einem solchen von aulRerhalb gewesen:
Hier war die spatere Mangelbeseitigung unzureichend, das Projekt wurde vom be-
treffenden Nachunternehmen mit der Fertigstellung als ,abgeschlossen” betrachtet.
Ein Erklarungsmuster hierfur kénnte eine Art ,Moral Hazard“-Problem sein: Wegen
der Entfernung zum Ort der Baustelle (und damit zu den anderen Unternehmen der
Bietergemeinschaft) ist der Ruf nach Vertragsabschluss — d.h. der Auftragsannah-

me — nicht mehr so wichtig.
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Ob bei einer Entscheidung Uber ein Nachunternehmen in einem PPP-Projekt speziell ein

Betrieb ,vor Ort“ bzw. mit Ortserfahrung gewéhlt wird, scheint dabei von unterschiedlichen

Faktoren abhéngig zu sein:

Es wird eine Abhangigkeit von der Region  bzw. von den lokalen Marktbedingun-
gen festgestellt. In manchen Regionen finden sich viele Baufirmen bzw. Betriebe
des Bau- und Ausbaugewerbes, in manchen eher weniger. In letzteren wird folglich
weniger Zulauf zu PPP-Ausschreibungen festgestellt. Ahnlich verhélt es sich in
Regionen mit tendenziell groReren, d.h. bundesweit aufgestellten Handwerksunter-

nehmen.

Unternehmen, die von weiter herkommen (z.B. aus den neuen L&ndern), kdnnen
durch eine haufige Tatigkeit in der Region des PPP-Projektes einen ,Ortsvorteil*
besitzen. Es kommt auch hier auf den Einzelfall an.

Beispiel: Einem Handwerksbetrieb aus Chemnitz, der h&aufig auf Baustellen im
Ruhrgebiet tétig ist, werden bei einem dort ausgeschriebenen PPP-Projekt vom
Generalunternehmer &hnliche Vorteile zugesprochen, wie einem ortsansassigen

nordrhein-westfalischen Handwerker.

Haufiger scheinen die Auftrage in einzelnen Schliisselgewerke bewusst sehr lo-
kal vergeben worden zu sein. ,Schlisselgewerk” bezieht sich dabei vor allem auf
die Zufriedenheit des Kunden beim Betrieb und damit auf Leistungen wie Reini-
gung, Wartung, Technik oder Catering. Als Grund wird unter anderem ein besseres
Verstandnis der Aufgaben genannt.

Beispiel: Die Cafeteria einer Schule wir von einem lokalen (und somit in der Stadt
bekannten Backer) betrieben. Dies geschieht in Form eines Kiosks, in dem er zu-

dem auch Auszubildende unterbringt.

Zu Uberlegen ware, ob bei der Ausschreibung von Projekten nicht irgendwelche
Auflagen bezlglich der Regionalitat der Nachunternehmen gemacht werden
konnten. Schlie3lich gibt es objektive Argumente, die daflr sprechen, dass die
Handwerker in der Nahe ansassig sind. Dies gilt insbesondere flr die eher techni-

schen Gewerke, die fir den Betrieb eines Objektes wichtig sind.

Die Regionalitat bzw. die Grinde, die fur eine lokal gepragte Auswahl der Nachunterneh-

men sorgen, stellen gleichzeitig in den Augen der Gesprachspartner einen entscheidenden
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Vorteil des Mittelstandes bei PPP  dar. Die genannten Vorteile kénnen blicherweise in

von grof3en, Uberregionalen Unternehmen nur in geringerem Ausmalf realisiert werden.

3.5. Auswahl der Nachunternehmer

Die langfristige Perspektive eines PPP-Projektes legt fir die Unternehmer bei der Nachun-
ternehmer-Auswahl einen Fokus auf die Sicherheit. Hieraus erwéachst als Anforderung an
die Nachunternehmer, dass sie ,PPP-maRig“ denken kénnen (und dies auch tun). Das
bedeutet, sie bekommen Planungsunterlagen und Leistungsbeschreibungen und missen
dann beispielsweise in der Lage sein, fur ihr Gewerk Festpreise kalkulieren zu kénnen.
Eine wichtige Anmerkung in diesem Zusammenhang ist, dass die Unternehmen, die als
Auftragnehmer auftreten, einen eher hohen Bekanntheitsgrad in der Branche haben. Dies

scheint desto eher zu gelten, je spezifischer bzw. spezieller ein PPP-Projekt ist.?®

» Die Zusammenarbeit mit bewéhrten Partnern steht bei den Interviewpartnern an
oberster Stelle. Somit ist die Frage, ob man in anderen Projekten bereits erfolg-
reich zusammengearbeitet hat, mit das wichtigste Kriterium. Gewachsene Bezie-
hungen scheinen ahnlich wichtig zu sein. Das bedeutet jedoch nicht, dass die Ge-
sprachspartner neuen Unternehmen keine Chance geben wirden. Dies wurde

ganz im Gegenteil betont.

« Die Preise moglicher Nachunternehmer stehen nicht dominant im Vordergrund.
Stattdessen wird die Erfullung qualitativer Anforderungen als eines der Hauptkri-
terien beschrieben. Begriindet wird dieses Kriterium mit der Langfristigkeit der Zu-

sammenarbeit.

« Ferner spielen Soliditat sowie Termintreue eine wichtige Rolle und wurden als

Wunsch-Eigenschaften der Nachunternehmer explizit genannt.

« Es wurde als sehr vorteilhaft geschildert, mehrere gleichrangige Partner in der
ersten Ebene der Bietergemeinschaft zu haben, etwa einen fir die eher kaufmén-
nischen (bzw. projektplanerischen) sowie einen fir die technischen Aspekte eines
PPP-Projektes. Die damit einhergehende Spezialisierung erlaubt auch eine ten-

denziell bessere Auswahl der Nachunternehmen, da jeder der beiden gro3en Part-

» Umgekehrt bedeutet dies naturlich, dass den Unternehmen anstehende Projekte in ihrer jeweiligen Bau-

L~Sparte* ebenfalls gut bekannt sind.
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ner in seinem Schwerpunktbereich die entsprechenden Referenzen und Erfahrun-
gen hat; mithin also ,spezialisiert" ist. Gerade die Komplexitat von PPP-Projekten

dirfte diese Ansicht starken.

e Ein Vorschlag an Generalunternehmer lautet, selbst Informationsveranstaltun-
gen zum Projekt durchzufiihren, etwa in der Handwerkskammer oder bei den In-
nungen. Der Auftraggeber kdnnte den Auftragnehmer hierzu (auf freiwilliger Basis)
auffordern. Denn durch solche Informationsveranstaltungen werden ja gerade orts-
ansassige Handwerksbetriebe angesprochen. Auftraggeber und Auftragnehmer

haben hier folglich ein gleichlaufendes Interesse.

e Zur Gewinnung von Nachunternehmen wurden ferner die Mdglichkeiten von Aus-
schreibungsportalen im Netz  betont — zumal die Kontaktierung hier ohnehin

elektronisch ablauft.

« Bei der Zusammenarbeit, und vor allem bei der Akquise von Nachunternehmen
sollte verstarkt die positive Seite von PPP aufgezeigt werden , nicht nur vom Ge-
neralunternehmer selbst (siehe vorvoriger Punkt), sondern auch seitens der éffent-
lichen Hand. Dazu z&hlen insbesondere weiche Faktoren, wie etwa Innovation, ein

Standortvorteil und ahnliches, das die 6ffentliche Vergabe nicht vorsieht.

3.6. Informationsstand der Handwerksbetriebe

Bei den Einschatzungen zum Informationsstand der Gesamtheit der Handwerksbetriebe
bestehen unterschiedliche Erfahrungen  der befragten Unternehmen. Offensichtlich fehlt
vielen Handwerksbetrieben das Interesse. Selbst fur ein PPP-Projekt gut in Frage kom-
mende Unternehmen missen teilweise erst auf PPP aufmerksam gemacht werden. Doch
Ublicherweise, da waren sich die Gespréachspartner einig, stellt es keinen Engpass dar,
gute Nachunternehmer zu finden. Generell sind die Auftragnehmer aber auf potentielle
Nachunternehmen haufiger selbst zugegangen, was die Beantwortung der Frage nach

dem Informationsstand nicht erleichtern dirfte.

< Eine geschilderte Erfahrung ist, dass viele Handwerksbetriebe mit PPP wenig an-
fangen konnen, weshalb der Informationsstand tendenziell als schlecht be-
zeichnet wird. Viele Unternehmen zeigen auch sehr geringes Interesse — vermut-

lich aufgrund der Annahme, an der Ausschreibung kénnten sie sich sowieso nicht
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beteiligen. Dabei ist ,proaktives® Vorbereiten auf kommende Ausschreibungen
nach Meinung der Gesprachspartner gut moéglich. Die Vorbereitung wirde auch die
eher guten von den eher schlechten Nachunternehmen unterscheiden. In der
Gruppe der grundsétzlich interessierten Handwerksunternehmen jedenfalls wurde
ein sehr guter Informationsstand ausgemacht. Es kommt bei der Betrachtung des
Informationsstandes folglich sehr stark auf die Perspektive an, die gewahlt wird: Im
Kreise derer, die haufiger mit PPP-Auftragnehmern zusammenarbeiten und als
Nachunternehmer tatig werden, ist der Informationsstand sehr gut, entsprechend
aufgeschlossen sind die jeweiligen Betriebe. Wird jedoch die Gesamtheit der
Handwerksbetriebe betrachtet, die grundsétzlich als Nachunternehmer in Frage
kommen kdnnten, so ist eine verbreitete Unwissenheit und eine damit verbundene
starke Zuriickhaltung — wenn nicht Ablehnung — gegeniber PPP-Modellen zu ver-

muten.

* Den (regionalen) Unternehmen sollten vom Staat deutlich mehr Informationen
Uber kommende Projekte in der Region gegeben werden bzw. KMU auf geplante
Ausschreibungen vorbereitet werden. Dies kdnnte gut in Zusammenarbeit mit den

Organisationen des Handwerks geschehen.

Der Informationsstand scheint also nicht nur von den jeweiligen Unternehmen, sondern
auch wesentlich von der Einstellung des Handwerksmeisters bzw. der Geschaftsfiihrung
des Handwerksunternehmens abzuh&ngen. Interessant ist, dass in den Gesprachen von

zwei Fraktionen in der ,Handwerkswelt" gesprochen wurde:

+« Auf der einen Seite stehen die innovativen Handwerksmeister, die neuen Modellen
wie PPP von Grund auf erst einmal positiv gegentiberstehen, aber eher als Min-
derheit eingeschatzt werden. Dies gilt auch fiir einzelne Handwerkskammern und
Innungen, die hinsichtlich PPP sehr positiv eingestellt sind. Eine weitere Kompo-
nente der PPP-Beflirworter wird schliel3lich im politischen Bereich festgestellt, in-
dem auch fiur einzelne Bundeslander eine besonders positive Einstellung in den
zustandigen Ministerien ausgemacht wird. Dies scheint sich entsprechend auf die

Kommunalpolitik niederzuschlagen.

< Auf der anderen Seite stehen die ,klassischen” und eher der Tradition verpflichte-
ten Handwerksmeister, die PPP mit Misstrauen beobachten und deren Informati-

onsstand geringer ist. Ebenfalls eine skeptische Meinung scheinen einzelne Hand-
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werkskammern und Innungen zu vertreten sowie die Politik als Handlungstrager in

einzelnen Bundeslandern.

Im Ergebnis hangt das Wissen um PPP also nicht nur von den Unternehmen bzw. der Ein-

stellung der Fuhrungspersonlichkeiten ab, sondern auch von der regionalen Verortung des

Betriebes, wobei die Gesprachspartner keine Angaben zu bestimmten Regionen machten.

Starke regionale Unterschiede in der Meinung zu PPP bei Handwerksbetrieben, Hand-

werksorganisationen sowie der Politik wurden jedoch festgestellt.

3.7. Zusammenarbeit im Bereich der Nachunternehmer

Die Zusammenarbeit mit den Nachunternehmen bzw. den weiteren Unternehmen in der

Bietergemeinschaft lauft in den geschilderten Projekten weit Gberwiegend sehr zufrieden-

stellend.

Fiur gute Geschéftsbeziehungen zu den Nachunternehmen ist eine Vertrauensbe-
ziehung aufRerordentlich wichtig. Diese lasst sich als ein wichtiger Erfolgsfaktor fir
die Bietergemeinschaft ausmachen: Sie kann idealerweise wie ein einziges Unter-
nehmen auftreten und handeln.

Beispiel: Von einem Gespréchspartner wurde quasi als ,Motto” fur den Umgang mit
Nachunternehmen die Maxime ,Leben und leben lassen* genannt. Danach zu han-

deln sei das Erfolgsgeheimnis flir eine gute Zusammenarbeit.

Wenn Uberhaupt Probleme entstanden, so traten sie meist im Bereich des Be-
triebs auf. Als Begrindung wird angeflhrt, dass dieser Bereich bei der (friihen)
Festlegung des Gesamtprojektes noch weit in der Zukunft liegt und somit beson-
ders schwer planbar ist. Das Problem des friihen Festlegens fihrt dazu, dass Be-

treiber-Firmen bisweilen wieder ausgetauscht werden missen.

Ansonsten gilt es als entscheidend fiir das Verhéltnis zu den Nachunternehmen,

wie schnell bei Problemen die Losung  erbracht werden kann.

Gerade fur viele eher spezifische PPP-Projekte, deren Durchfiihrung haufiger als
sonst Spezialunternehmen erfordert, wurde festgestellt, dass von den Handwer-
kern auf der Baustelle das Projekt ,mit gelebt “ wurde. Entsprechend positiv wurde

hier die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern vor Ort bewertet, auch wenn sich die
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durchschnittliche Zahl der Handwerker auf der Baustelle ¢fters im dreistelligen Be-

reich bewegt.

3.8. Ausschreibung von PPP-Projekten

Generell muss fur eine Ausschreibung eines PPP-Projektes viel Aufwand betrieben wer-

den. Entsprechend lassen sich im Bereich der Ausschreibung gerade daran viele Kiritik-

punkte sowie Verbesserungsvorschlage festmachen.

Allgemein wird die Form der Ausschreibungen positiv bewertet. Die Tatsache, dass
sie online geschehen, wird von den Gesprachspartnern ebenfalls als positiv bzw.
als unproblematisch aufgenommen. Gut wére eine verstarkte Kontaktanbahnung
der offentlichen Hand mit potentiellen Auftragnehmern Gber regionale Workshops,
Kontaktborsen, Internetportale  oder Foren. Gerade vor dem Hintergrund der
Frage nach dem Nutzen von PPP fir ortsansdssige Handwerksbetriebe sollten
diese Mdglichkeiten fur die offentliche Hand interessant sein und in Erwagung ge-
zogen werden. Als Partner kommen hierbei die Handwerksorganisationen in Be-

tracht.?®

Eine rechtzeitige Vorankindigung der Ausschreibung stellt zwar in der Praxis
nicht das grofRe Problem dar, wird aber von den Betrieben als besonders wichtig

angesehen, um sich optimal auf eine Ausschreibung vorbereiten zu kdnnen.

Generelles Problem bei Ausschreibungen von PPP-Projekten ist ein ofters unkla-
rer Wortlaut der Ausschreibung . Vielfach ist der Auftraggeber eine Kommune
und daher formuliert jede Gemeinde ,ihre* PPP-Ausschreibung anders. Ein Stan-
dard fur Ausschreibungen ware sehr wiinschenswert, zumal gerade bei Kommunen
das Problem hinzu treten kann, dass es keinen Fachmann fir die Formulierung von
Ausschreibungen gibt — mitunter die Ausschreibung also eher suboptimal formuliert

wird.

Der verlangte hohe Detaillierungsgrad wird als kontraproduktiv fir das gesamte
Projekt wahrgenommen. Damit werden dem ausfiilhrenden Unternehmen Hand-

lungsspielraum und Kreativitdit genommen sowie die eventuell bestehende Mdég-

26

Auch nach einer Ausschreibung kommen solche Veranstaltungen — dann in Zusammenarbeit mit dem
Generalunternehmer — fur die Akquise von Nachunternehmen in Betracht. Vgl. Kap. 3.5.
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lichkeit einer besseren Variante schon im Vorhinein ausgeschlossen. Das Unter-
nehmen hat in solchen Fallen keine Méglichkeit mehr, Entscheidungen zu revidie-
ren, wenn es aufgrund seines Fachwissens — oder spater aufgrund des Bauverlau-
fes — zu einer anderen, besseren Entscheidung kommt. Von einer besseren Ent-
scheidung sei — so die Interviewpartner — auszugehen, da gute Qualitat schon auf-
grund der vieljahrigen Betriebsverpflichtung des Auftragnehmers in seinem Interes-
se liegen musse. Oftmals werden dabei die Detail-Festlegungen in der Ausschrei-
bung nicht nur als der Gesamtleistung abtraglich, sondern als schlicht unndtig emp-
funden. Es wird angeregt, nicht einzelne Produkte vorzuschreiben, sondern die
Qualitat des Ganzen.

Beispiel: Die Art und das Muster eines zu verlegenden Parketts ist bereits in der
Ausschreibung festgelegt. Dies lasst aul3er Acht, dass der Auftragnehmer (bzw. je-
ner Nachunternehmer, der mit der Bodenverlegung betraut ist) kostenglnstigere
Alternativen von vergleichbarer Qualitat und ahnlichem Aussehen haben kénnte.
Die o6ffentliche Hand sieht sich somit gleich zwei Nachteilen gegeniber: Sie be-
raubt sich erstens der Moglichkeit, etwas Besseres flr das gleiche Geld bzw. das
Gleiche fur weniger Geld zu bekommen. Und sie treibt zweitens den Angebotspreis
in die Hohe — nicht nur direkt, sondern auch indirekt durch die entstehenden Mehr-
kosten des Auftragnehmers, da er sich um dieses Detail von Beginn an kimmern

Mmuss.

Bei vielen Ausschreibungen werden bisweilen auch sensible Details - etwa zu
Kostenstrukturen — abgefragt, welche die Unternehmen gerade anfangs lieber fur
sich behalten wirden. Die Preisgabe wird von manchem als mdglicher Wettbe-
werbsnachteil empfunden, was ebenfalls die Entscheidung zu einer Teilnahme an

einer PPP-Ausschreibung beeinflusst.

Fur eine bessere Kostenschatzung waren demgegeniber einige Details sehr hilf-
reich : Beispielsweise kann es wichtig sein, zu wissen, wann ein Gebaude betrie-
ben wird. Die Betriebszeiten kénnen z.B. den Stromverbrauch maf3geblich beein-
flussen.

Beispiel: Bei einer Schule, die noch dazu fir ein Beheizen mit regenerativen Ener-
gietragern gebaut wurde, kdnnen der Stromverbrauch und damit die entsprechen-

den Kosten erheblich variieren.
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Als wichtiges Thema werden die Vorlaufkosten gesehen, die sich im mittleren sechsstel-

ligen Bereich bewegen kdnnen. Sie zu senken, besteht fur die Unternehmen unter den

gegebenen Rahmenbedingungen kaum eine Mdglichkeit. In begrenztem Umfang werden

von Unternehmensseite zwar MalRnahmen ergriffen, wie etwa Studenten fur die Marktfor-

schung einzusetzen. In Summe lasst sich aber nach Meinung der Unternehmen hinsicht-

lich der Erstellungskosten des Angebotes wenig erreichen. So stellen die Kosten fir das

gebundene Personal, fir externe Partner wie etwa Architekten oder fir andere Aufwen-

dungen im Rahmen der Vorbereitungen wie etwa fir darzubringende Unterlagen eine

stattliche Grol3e dar. Das beschriebene Problem lasst sich dabei in mehrere Teilaspekte

trennen, die im Folgenden angesprochen werden:

Ein wesentlicher Aspekt des Problems der hohen Vorlaufkosten ist das angespro-
chene Abfragen von bzw. das Festlegen auf zu viele Details bei der Einreichung
des Angebotes. Die Schwierigkeiten beginnen hier bereits mit sehr detaillierten
Ausschreibungsunterlagen, deren Durchsicht fir manches gerade kleinere Unter-
nehmen eine enorme Zeit zum ,Einlesen“ in Anspruch nimmt. Die Abgabe eines
Angebotes ist ebenfalls unmittelbar von diesem Problem betroffen, missen doch
alle Details mit entsprechenden Unterlagen berlcksichtigt werden. Auf3erdem wer-
den dem Auftragnehmer dadurch Kostenvorteile genommen.

Beispiel: Nach Aussage eines Interviewten sind fur ein PPP-Projekt mit einem Vo-
lumen von 10 Millionen Euro bereits ,viele Leitz-Ordner voll an Unterlagen® notig.
Diese, im Falle einer Nichtberlcksichtigung ,verlorenen“ Aufwendungen mussten

deutlich reduziert werden.

Ein damit in engem Zusammenhang stehender Kritikpunkt ist die h&ufig anzutref-
fende groRe Planungstiefe . Zusatzlich werden vom Auftraggeber oftmals sehr vie-
le Festlegungen schon vorab gemacht. Es ist naheliegend, dass damit die vom
Auftragnehmer veranschlagten Gesamtkosten des Projektes tendenziell hbher aus-
fallen. So werden aber auch die Kosten der Angebotserstellung an sich erhoht,
denn dies stellt eine Mehrung der detailliert zu planenden Sachverhalte dar.

Beispiel: In Frage gestellt wurde beispielsweise, ob etwa in der ersten Planungs-
phase bereits eine 3D-Darstellung nétig sei. Diese ist aufwendig und teuer, der ge-

naue Mehrwert bliebe anfanglich jedoch unklar.

Auch die rein formalistischen Vorgaben sind oftmals zu weitgehend. Durch die

vielen Beantragungen, die haufig nétig sind (und die entsprechenden Abgabefris-
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ten, die damit verbunden sind), kann ein enormer Aufwand entstehen. Vielmehr
sollite sich die offentliche Hand vor der Ausschreibung explizit mit der Frage be-
schaftigen, welche Informationen wirklich fir ein zufriedenstellend ablaufendes Bie-
terverfahren notwendig sind.

Beispiel: Es wird eine steuerliche Unbedenklichkeitserklarung vom Finanzamt ver-
langt, die gewissen formalen Vorgaben — gerade hinsichtlich Aktualitat — zu ent-
sprechen hat. Dies sei nicht nur ein Hindernis aus einer Reihe formaler Hurden, es

wird ferner als unnétig qualifiziert.

Angeregt wird eine einmalige Praqualifizierungsliste , die, einmal eingereicht,
dann von den Unternehmen immer nur aktualisiert werden miusste. Dies wirde ei-
ne deutliche Aufwandsreduktion bedeuten und kleinere Handwerksbetriebe auch

zu haufigerer Teilnahme an PPP-Ausschreibungen motivieren.

Ein entscheidender Beitrag hinsichtlich einer Senkung der Vorlaufkosten kénnte ei-
ne frihere Selektion der Bieter sein. Als Zahl wurde eine Begrenzung auf vier
oder funf Bieter in der ersten Runde genannt. Damit ware schneller Klarheit (bzw.
Planungssicherheit fir die Unternehmen) geschaffen, und fur die Betriebe wirde
sich deutlich die Wahrscheinlichkeit erhthen, letzten Endes auch zum Zug zu
kommen. So kdnnten gerade kleinere Unternehmen mutmaflich eher zu einer
Teilnahme an einem Vergabeverfahren ermutigt werden. Gleichzeitig wirden dem
Auftraggeber immer noch ausreichend Alternativen zur Auswahl stehen. Auch der
Teilnahmewettbewerb an sich sollte bereits starker zum Sieben genutzt werden.
Auf eine Gefahr wurde in diesem Kontext jedoch hingewiesen: Ist der Anbieterkreis
zu klein, kénnten Wenige eventuell die Preise bestimmen, was nicht im Sinne der

Beteiligten sein dirfte.

Eine hohere Aufwandsentschadigung — bzw. Uberhaupt eine Aufwandsentscha-
digung — wirde einen weiteren Beitrag darstellen, um kleineren Unternehmen ent-
gegenzukommen. Die Entschadigung fur die Erstellung eines Angebotes bei einer
Nichtberlcksichtigung wird als unangemessen gering empfunden. Ist ein Unter-
nehmen erst einmal ins Bieterverfahren eingestiegen, scheidet jedoch vorzeitig
aus, so stehen die oben thematisierten hohen Kosten der Angebotserstellung in
keinem Verhaltnis zu einer sich Ublicherweise im niedrigen flnfstelligen Bereich
bewegenden Entschadigung. Dabei sind die Gesprachspartner im Ubrigen durch-

aus der Ansicht, dass eine Aufwandsentschadigung nicht so hoch sein kénne, dass
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sie die tatsachlich entstandenen Kosten deckte. Allerdings muss bei der gewtinsch-
ten Planungstiefe bereits in der ersten Phase umfassende Planungsarbeit geleistet
werden. In der zweiten Phase ist sogar eine komplexe Fachplanung (etwa bezig-
lich der Energiesysteme) notig. Vielmehr ginge es also um eine deutlichere ,Abmil-
derung” dieser Ausgaben als in der bisherigen Praxis sowie gerade fir die Kleinen

um ein Signal der Wertschéatzung ihrer Arbeit.

* Beim Problem der Aufwandsentschadigung ist noch ein weiterer Aspekt zu berick-
sichtigen: Oft nehmen die Nachunternehmer auf eigene Rechnung am Bieterver-
fahren teil oder werden ihrerseits vom Generalunternehmer so gut es geht ent-

schadigt. Der Bedarf ist hier ebenfalls vergleichsweise hoch.

* Insgesamt sei ein bewussteres Denken der offentlichen Hand notig. So sollte
der Auftraggeber sich ofter fragen, welche Informationen wirklich notwendig sind
und entsprechend weniger in der Ausschreibung verlangt werden. In diesem Zu-
sammenhang wurde von mehr ,Common Sense* bei den Entscheidungen auf Auf-

traggeber-Seite gesprochen.

Eine Tendenz der Gesprache ist dahingehend, bei sehr groRen PPP-Projekten weniger

Kritikpunkte hinsichtlich der Ausschreibung zu sehen als bei kleineren. Dies liegt vermut-
lich daran, dass viele der genannten Problembereiche bei groReren Projektvolumina weni-
ger ins Gewicht fallen, bzw. daran, dass sich bei gréReren Projekten auch grof3ere Unter-
nehmen um die Ausschreibung bemuhen. Einige der genannten Kritikpunkte (gerade jene

finanzieller Natur) sind fiir gro3ere Betriebe naturgemal’ weniger schwerwiegend.

Ein allgemeines Problem bezliglich der Akzeptanz von Kritikpunkten und Verbesse-

rungsvorschlagen gerade im Bereich der Ausschreibung ist natirlich, dass diese von zu
einem PPP-Projekt hinzugezogenen Beratern nicht so haufig geteilt werden, wie es aus
Sicht der Betriebe rational und winschenswert ware. Als Grund liegt ein zu vermutender
Interessenkonflikt nahe, da sich Beraterhonorare Ublicherweise nach dem betriebenen

Aufwand richten.

3.9. Auswahlentscheidung durch den Auftraggeber

Bei den die Auswahlentscheidung betreffenden Meinungen geht es vor allen Dingen um

mehr Transparenz und eine bessere Offenlegung der Kriterien. Auch die geringe Auf-
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wandsentschadigung?®’ beeinflusst die Wahrnehmung der Auswahlentscheidung. Ist diese

besonders niedrig, so werden erst recht einige Unternehmen nach Einschéatzung einiger

Gesprachspartner fur zukinftige PPP-Bewerbungen abgeschreckt, nach dem Motto ,hie

wieder”. Was die Entscheidung des Auftraggebers an sich angeht, fallen folgende Punkte

besonders ins Gewicht:

Sehr winschenswert ist eine Vero6ffentlichung der Bewertungskriterien , nach
denen die Vergabe eines PPP-Projektes an eine Bietergemeinschaft entschieden
wird. Genannt wird in diesem Zusammenhang die Aufstellung einer Bewertungs-
matrix, die als sehr positiv empfunden wirde. Bei dieser sollte dariber nachge-
dacht werden, wo genau die Schwerpunkte zu setzen sind. Denkbar wére hier bei-
spielsweise die Qualitat der Planung. Dies ist eine bereits im Rahmen der Aus-

schreibung wichtige Information.

Hilfreich ware ferner eine Begriindung fir ein Ausscheiden . Als Schwierigkeit
wird gesehen und anerkannt, dass aus Sicht der offentlichen Hand Rechtsgriinde
bzw. drohende Gerichtsverfahren dagegen sprechen kénnen. Dies wird auch als
Grund vermutet, weshalb individuelle Begriindungen Ublicherweise nicht gegeben
werden. Dennoch stellt dies einen Wunsch der Unternehmen dar. Ein Feedback

zur Bewerbung wird auf Nachfrage jedoch fast immer gegeben.

3.10. Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber

Die Einschatzungen der Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber — ergo: der o&ffentlichen

Hand — weisen kaum Kritikpunkte auf. Allgemein wird entsprechend die Begleitung des

Baus durch den Auftraggeber als gut beschrieben.

Wegen des vergleichsweise komplizierten PPP-Verfahrens wird ein externer Bera-
ter als wichtig angesehen, der bereits bei der Erstellung der Baubeschreibung so-
wie der Vergabe mitgewirkt hat und sich deshalb mit dem von ihm betreuten Pro-
jekt sehr gut auskennt. Eine Ortsanséassigkeit ist hierbei durchaus von Vorteil —
gleichwohl, wie ein technischer Hintergrund als winschenswert angesehen wird.
Dieser Berater muss als Mediator — auch etwa zu den kunftigen Nutzern des Ge-

baudes — wirken, weshalb viel von ihm abhangt. Er sollte die Vorbereitung wie die

2" vgl. Kap. 3.8.
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Realisierung fur den Auftraggeber betreuen. Ferner nimmt er im Idealfall eine Art
~controllingfunktion* wahr oder fungiert als externer ,Kontrolleur“. Die Meinungen,
die hierzu geaufRert wurden, waren sehr positiv, die Arbeit der beauftragten Berater
wurde als gut eingeschatzt. Das zeigt sich nicht zuletzt daran, dass Schlichtungs-

kommissionen nicht benétigt wurden.

e Hier gilt in den Augen der befragten Unternehmen vor allem die schon erwéhnte
vertrauensvolle und faire Zusammenarbeit . Dies wird von Unternehmensseite in

den allermeisten Fallen auch so wahrgenommen.

« Idealerweise sollte der Auftraggeber den Bau mit zwei- bis vierwdchig stattfinden-
den gemeinsamen ,Jours fixes “ bzw. Begehungen begleiten. Dies ist fur das
planvolle und erfolgreiche Fortschreiten der Baumaflinahmen sehr wichtig. Auch
hier gibt es keine direkten Kritikpunkte, regelmaRige Zusammentreffen in kirzeren

Abstanden funktionieren in den Augen der Unternehmer fir gewohnlich gut.

« Ebenso sehr vorteilhaft fir die Betriebsphase wird ein mehr oder weniger regelma-
Big stattfindender runder Tisch mit den Nutzern des Objektes gesehen: Dort be-
steht fur alle die Mdglichkeit, Missstande anzusprechen bzw. Abhilfe zu schaffen.

Dies sollte im Endeffekt die Zufriedenheit steigern.

3.11. Risikoverteilung und Stellung von Sicherheite  n

Dass bei der konventionellen Eigenrealisierung das Risiko beim Auftraggeber bleibt, ist
aus Unternehmenssicht ein grundsatzlicher Vorteil gegeniber PPP. Gerade hier ist es
folglich sehr wichtig, fur die Unternehmen akzeptable Lésungen beziglich der Verteilung
der Risiken zu finden, die vielfaltig sind. So enthalten beispielsweise Baukostenrisiken
wegen der Langfristigkeit der Planung ein Zinsdnderungsrisiko. Unter dem Strich sind die
Betriebe mit den Gestaltungsergebnissen der Risikoverteilung von PPP-Projekten zufrie-
den. Selbst bei zu weitgehenden Forderungen in der Ausschreibung konnte in den Ver-
handlungen danach eine zufriedenstellende Einigung mit dem Auftraggeber erreicht wer-

den.

« Bei Risiken muss aus Unternehmenssicht das Grundprinzip gelten, dass jener, der
das Risiko am besten steuern kann, es auch tragen sollte. Hier missen die Auf-

traggeber realistisch sein, denn in der Wahrnehmung der Unternehmen neigt so



36

mancher Auftraggeber dazu, auch Risiken abwélzen zu wollen, die der Auftrag-
nehmer gar nicht kontrollieren kann, wie beispielsweise Kontaminierungsrisiken.
Allgemein wurde jedoch die Bereitschaft der Kommunen und Landkreise, Forde-
rungen nach derlei Risikolibertragungen zurtickzunehmen, als hoch eingeschatzt.

Beispiel: Die Auslastung eines Kindergartens oder der Energieverbrauch einer
Schule sind beides Risiken, die nicht direkt von der ausfiihrenden Firma beein-
flussbar sind. Sie missen folglich auch von der 6ffentlichen Hand als Auftraggeber
getragen werden, da nur die Kommune bzw. der Landkreis es in der Hand haben,
dieses Risiko zu steuern. Auch das Vandalismusrisiko scheint gerade von Schul-

trdgern gerne Ubertragen zu werden, obwohl hierfiir das gleiche gilt.

e Fir die Frage, wer welche Risiken Ubernimmt, wird ein Berater als sehr hilfreich
angesehen. Nur er kann auch im Risikobereich beide Seiten sehen und damit eine
neutrale Sicht einnehmen bzw. als Mediator wirken. Solche Vermittlungsdienste

werden von den Unternehmen gerade beim Punkt ,Risikoverteilung“ begrufit.

* Jedes an die Unternehmen ausgelagerte Risiko muss von der offentlichen Hand
im Sinne eines hoheren Preises bezahlt werden. Ubersieht der Auftragnehmer ein
ihm Ubertragenes Risiko und kalkuliert es nicht, so setzt er sich selbst der Insol-

venzgefahr aus. Dies kann keinesfalls im Interesse des Auftraggebers sein.

« Die Risikoverteilung stellt allerdings weniger ein Problem dar. Das Verstandnis far
diesen Punkt ist bei Auftraggebern vielmehr in den letzten Jahren gestiegen. Der
allgemeine Eindruck ist aber dennoch, dass die Risikoverteilung gerechter sein

sollte.

< Bei Versicherungen hat die 6ffentliche Hand bessere Konditionen: Sie kann giins-
tiger versichern. In den Augen der Unternehmen bleiben bei einem PPP-Projekt
zwei Moglichkeiten: Entweder tritt das private Unternehmen ein, oder der Auftrag-

geber Ubernimmt die Versicherungen.

Im Bereich der Risiken wird eine Besserung der Bedingungen konstatiert: Die Einsicht,
dass nicht alles Ubertragbar ist, hat in der Einschatzung der Unternehmen auf Seiten der
offentlichen Hand in den letzten Jahren zugenommen. Einige wichtige Kritikpunkte bzw.

Anmerkungen sind die folgenden:
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Die Forderungen an die Auftragnehmer beziglich der Stellung von Sicherheiten
missen realistisch sein. So sollten keine Sicherheiten fiir ungeféahrdete Leis-
tungen verlangt werden.

Beispiel: Sicherheiten fir den Reinigungsdienst wahrend des spateren Betriebes
des Gebaudes sind in diesem Sinne Uberflissig, da die Reinigung keinen gefahrde-
ten Leistungsbereich darstellt: Sollte die entsprechend verpflichtete Firma ausfal-

len, so wird sich ohne gréf3ere Probleme ein Ersatz finden lassen.

Insgesamt werden Sicherheiten tendenziell zu hoch angesetzt. Dies wird von
den Unternehmen auch als realitatsfern qualifiziert sowie als unnétiges Hindernis
empfunden.

Beispiel: Die Hinterlegung einer doppelten Jahresmiete als Burgschaft wird von

den Unternehmen als eine deutlich zu hoch angesetzte Sicherheit empfunden.

Im Grof3en und Ganzen wird jedoch das Verlangen nach bzw. die Gestaltung von

Ausfallbiirgschaften als akzeptabel und verstandlich angesehen.

Das Verlangen von Betreiberburgschaften wird demgegenuber generell als sehr
ungliicklich bewertet. Die Betriebe haben hierbei groRe Probleme, da Banken oft
nicht bereit sind, einen langeren Zeitraum von zwei Jahrzehnten oder mehr zu be-

sichern.

Sehr wichtig ist, dass das Risiko des Auftraggebers so sein sollte, wie wenn er
selbst — also in konventioneller Eigenrealisierung — bauen wirde. PPP darf nicht
zur ,Risikoabwalzung” genutzt werden ; stattdessen muss die Risikoverteilung
im ldealfall so sein, wie wenn die 6ffentliche Hand selber bauen wirde. Immerhin,

so wird angemerkt, hat der Auftraggeber etwa die Baukostenvorteile in jedem Fall.

Als Punkt fur die ausschreibende offentliche Hand wird von einem Gesprachs-
partner schlieBlich angemerkt, dass eine Vertragsgestaltung eines PPP-Projektes
so sein sollte, dass im Falle des Falles — der Insolvenz des Generalunternehmers —

der Auftraggeber nahtlos in die bestehenden Vertrage ei  nsteigen kann.
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3.12. PPP versus konventionelle Realisierung

PPP-Projekte sind komplex , weshalb es besonders wichtig ist, dass die verschiedenen

Beteiligten ihre einzelnen Erfahrungen einbringen. Die Expertise, Referenzen und Erfah-

rungen der Unternehmen in ihrem jeweiligen Fachgebiet sind fir den Erfolg des Gesamt-

projektes entscheidend. Sind diese vorhanden und stimmig, so sind die Gespréchspartner

einhellig von PPP uberzeugt gewesen. Die unterschiedlichen Einflisse, denen ein Pla-

nungsprozess von PPP unterliegt, werden als ,steuerbar” bezeichnet, einem guten Unter-

nehmen werden grofe Chancen attestiert. Flr diese positive Sicht werden verschiedene

Griinde angefuhrt:

Fur PPP spricht die schnellere Realisierung . Dies wurde als einer der wichtigsten
Grinde gesehen, warum PPP einen so attraktiven Markt darstellt. Schlie3lich hat-
ten auch die Kunden einen hohen Zufriedenheitsgrad. Dartiber hinaus kénnten bei
PPP-Projekten im Planungsprozess besser die Winsche aller Beteiligten (z.B. jene
der Nutzer) berlcksichtigt werden. So gesehen kann mit PPP fir eine breitere Zu-

friedenheit auf Auftraggeber-Seite gesorgt werden.

AulBerdem verschafft eine gro3ere Flexibilitat PPP einen Vorteil. In der Vergabe-
und Vertragsordnung fir Bauleistungen (VOB) begriindet liegende Probleme der

Inflexibilitdt kbnnen hier vermieden werden.

Die groRRere Effizienz , wenn grol3e Projekte von privatwirtschaftlichen Unterneh-
men durchgefihrt werden, ist ein weiterer wichtiger Punkt, der fir PPP spricht.
Nicht nur wirden Private effizienter planen und arbeiten, sondern auch die Tatsa-
che sei von Vorteil, dass sich um die einzelnen Aufgaben jeweils ,Experten” kiim-
mern, die sich kennen und Ublicherweise ein eingespieltes Team darstellen. Das
aulert sich nicht zuletzt im Vorteil von PPP gegeniber der konventionellen Eigen-
realisierung, der bei den einzelnen Projekten fur die 6ffentliche Hand gut und gerne
20% ausmacht.

Beispiel: Der Effizienzgewinn beginnt bei ganz einfachen Dingen, wie teureren Toi-
lettenpapierspendern, die daflir aber weniger Papier auf einmal geben. Der Sparef-
fekt durch weniger ausgegebenes Papier wiegt die teurere Anschaffung zu einem
spateren Zeitpunkt auf. Nur in einem PPP, wo derselbe flir beides zustéandig ist,

dirfte ein solcher Zusammenhang bericksichtigt werden.
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e FUr PPP spricht in den Augen der Unternehmen auch, dass privatwirtschaftlich ge-
sehen der Lebenszyklus-Ansatz grundsétzlich der ,richtige” Ansatz sei, um an
den Bau oder die Sanierung komplexer Einrichtungen heranzugehen. Dies ent-
spricht dem Credo, dass nur, wenn samtliche Einflisse in einer Gesamtplanung
berticksichtigt werden, ein komplexes Vorhaben effizient durchgefiihrt werden

kann.

* Aus Unternehmenssicht ist ein sehr verstandlicher Vorteil von PPP-Projekten ge-
geniber ,klassischen" Bauauftragen die Verlangerung der Wertschopfungskette
fur den Auftragnehmer. Bei der konventionellen Eigenrealisierung konnte er allein
vermutlich nie solch verschiedenartige Leistungen erbringen und muisste sich im
Extremfall auf seinen eigenen Geschéaftsbereich beschranken. Bei einem PPP-
Projekt hingegen besteht fir den Generalunternehmer die Mdéglichkeit, eine sehr

breite Gesamtleistung anzubieten.

« Eng mit dem vorigen Punkt in Zusammenhang steht, dass die o6ffentliche Hand —
also beispielsweise ein Stadtrat — gezwungen ist, sich bereits zu Beginn eingehend
mit dem gesamten Vorhaben ganzheitlich auseinander zu setzen . Hier ist natr-
lich eine gewisse Disziplin gefordert, dieses ,Sich-beschéaftigen-mussen mit dem
Gesamtprojekt wird aber eindeutig als Vorteil qualifiziert. Damit wiirde an eine Im-
mobilie auch anders herangegangen: Uberraschungen nehmen ab und der Auf-

traggeber weil3, was auf ihn zukommit.

« Bei einem Forfaitierungsmodell mit Einredeverzicht gelten vergleichbare Zins-
konditionen wie bei einer konventionellen Eigenrealisierung und damit &hnliche

Zugangsbedingungen zu Kapital.

« Die Langfristigkeit der PPP-Modelle gibt den Auftraggebern eine deutlich gréf3ere

Planungssicherheit .

Griunde, die fur eine konventionelle Eigenrealisierung sprechen, werden von den Ge-
sprachspartnern dagegen kaum genannt. Probleme mit PPP werden vor allem beim fol-

genden Punkt gesehen:

« Wahrend des PPP-Planungsprozesses flur die Zufriedenheit aller zu sorgen, ist nur

eine Seite der Medaille. Es besteht laut den Unternehmen haufig die bereits ange-
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sprochene Gefahr zu vieler Winsche : Wenn jede Anspruchsgruppe ihre Anliegen
durchsetzen kann, kénnen andere Vorteile von PPP — etwa die grol3ere Effizienz
oder die schnellere Realisierung — neutralisiert werden.

Beispiel: Wenn beim Bau einer Schule die Lehrkrafte sich bestimmte Details win-
schen und durchsetzen kénnen, wie etwa bestimmte Fenster oder einen speziellen
Bodenbelag, so kann dies nicht nur Kosten in die Hohe treiben, sondern auch etwa
die Effizienz des Gesamtprojektes beeintrachtigen: Gehéren die Sonderwiinsche
nicht zum Leistungsprogramm des bisherigen Partners, so muss ein anderer Part-

ner — mit allen Konsequenzen — gefunden werden.

Bezeichnend ist, dass alle befragten Firmen weitere PPP-Projekte planen. Das heil3t, dass
bei allen aufgefuhrten Kritikpunkten die Realisierungsform des PPP zumindest nicht nach-

teilig der konventionellen Realisierung gegenlber angesehen wird.

3.13. Ubertragbarkeit von PPP auf den privaten Bere ich

Grundsatzlich kann ein privates Unternehmen — vor allem eines von gewisser Gro3e —
beim Neubau seines Verwaltungsgebaudes vor gleichen Problemen stehen, wie eine
Kommune beim Neubau ihres Rathauses: Angefangen vom grof3en Finanzierungsaufwand
(und damit dem hohen gebundenen Kapital) bis hin zum aufwendigen Betrieb (bzw. der
Instandhaltung) eines groRen Gebaudes sind die Herausforderungen zumindest ahnlich.
Vergleichbar sind auch die Auftraggeber an sich: So haben beispielsweise gerade grol3ere
Unternehmen Umsétze in einer ahnlichen Grol3enordnung wie bei 6ffentlichen Haushalten,
und ihre Entscheidungsfindung ist tendenziell von einem grof3eren Verwaltungsapparat
gepragt. Haufig haben sie auch ahnliche Interessen, was die langfristige Nutzung eines

Gebéaudes angeht.

* In den Gesprachen kam der Hinweis, dass die Grenze zwischen einem privaten
und einem 6ffentlichen Auftraggeber nicht immer deutlich erkennbar  ist: Es stellt
sich die Frage, ab wann etwa eine Gesellschaft in 6ffentlichem Besitz, welche als
Auftraggeber eines PPP-Projektes auftritt, tatsachlich ,6ffentlich* ist; und ab wann
sie schlicht als privatwirtschaftliches Unternehmen bezeichnet werden musste. Mit-
hin ist also davon auszugehen, dass auch die Eigenschaften, die jeweils mit einem
privaten bzw. mit einem o&ffentlichen Auftraggeber in Verbindung gebracht werden,

nicht in Reinform beschrieben werden kénnen.
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Beispiel: Der Bau eines Schwimmbades ist — sofern im Auftrag einer privatisierten
Stadtwerke-Gesellschaft erfolgend — strenggenommen bereits ein Private-Private-
Partnership. Die Grenzen verwischen hierbei aus betriebswirtschaftlicher Sicht ge-

rade in dem Mal3e, wie ,6ffentlich gepragt* ein privates Unternehmen noch ist.

»  Weiterhin wichtig fur die Ubertragbarkeit von PPP-Konzepten auf den Privatbereich
ist, dass es auf diesem Feld bereits vielfaltige Ausgestaltungen einer langfristigen
Projektzusammenarbeit gibt, die einem ,Private-Private-Partnership“ vergleichs-
weise nahekommt. In Fallen mit privaten Auftraggebern ist dabei oftmals von ,Im-
mobilienverwaltung“ oder ,Facility Managementzs“ die Rede, was beides vielleicht
nicht exakt den Vorstellungen iiber PPP entspricht®®, jedoch wesentliche Aspekte,
wie z.B. den Finanzierungscharakter, eine umfassende Ubernahme des Gebaude-
betriebes oder die langjahrige Bindung der Vertragspartner, mit PPP-Modellen teilt.
Auch die befragten Firmen sind teilweise auf diesem Gebiet aktiv. Einer der Haupt-
unterschiede von vielen dieser Privat-Privat-Modelle zu PPP ist die Tatsache, dass
die Objekte oftmals nicht in den Besitz des Auftraggebers Ubergehen, sondern

beim Auftragnehmer auch nach Ende der Vertragslaufzeit verbleiben.*

* Allgemein wird Private-Private-Partnership durchaus ein grof3es Potential zuer-
kannt. So kénnen unter den Ansprechpartnern eines privaten Auftraggebers eher
solche mit besonderer Fachkenntnis vermutet werden als bei 6ffentlichen Auftrag-
gebern wie z.B. einer Kommune. Private Auftraggeber allerdings durften dafir ein
insgesamt eher vorsichtiges Verhalten zeigen. Aulerdem werden die Risiken so-
wie die Konditionen aus Unternehmenssicht bei der offentlichen Hand als tenden-

ziell besser eingeschatzt.

« Es st in gewissem Sinne naheliegend, dass viel Potential gerade bei Blirogebau-
den gesehen wird. Dies liegt nicht zuletzt an den eingangs geschilderten Ahnlich-
keiten zwischen GrofRRunternehmen und der &ffentlichen Hand als Auftraggeber.

Somit weisen die jeweiligen Gebaude haufig viele Ahnlichkeiten auf.

28

29
30

Eine mdgliche Definition hiervon lautet: ,Facility Management (FM) umfasst die Planung, Steuerung und
Durchfiihrung von Unterstiitzungsprozessen fiir die unterschiedlichsten Kernprozesse in Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen sowie in 6ffentlichen Organisationen und Einrichtungen®, zitiert aus: German
Facility Management Association e.V. (GEFMA) / Association for Real Estate and Facility Managers e.V.
(RealFM): S. 9. Mit Facility Management ist also vor allem die Bewirtschaftung gemeint.

Vgl. die Definition von PPP in Kapitel 2.1.

Ahnlich beispielsweise beim Begriff des ,sale & lease back” — Verfahrens.



42

* Neben groRen Firmen kommen fir Private-Private-Partnership in Frage: Eigenti-
mergemeinschaften beim Aus- und Umbau von Wohn- und Geschaftshausern.
Auch bei Wohnungsbauten sind PPP-&hnliche Modelle beobachtbar. So gibt es

beispielsweise in Leipzig Modelle, die in diese Richtung zielen.*

e Als Unterschied zu PPP wurde angemerkt, dass bei allen Ahnlichkeiten Privatun-
ternehmen eher einen kirzeren Planungshorizont  verfolgen als Auftraggeber der
offentlichen Hand. Eine ausreichend lange Bindung des Auftraggebers an ein PPP-
Objekt ist jedoch entscheidend fir den Erfolg desselben: Gerade die lange Laufzeit
(und die dafirr bengtigte langfristige Planung) stellt eines der zentralen Charakteris-
tika von PPP dar, wodurch das Lebenszykluskonzept erst zur Entfaltung kommen

kann. Hier werden somit tendenziell gréRere Schwierigkeiten flr Private vermutet.

« Die Finanzierung ist bei Private-Private-Partnership anders. Das Forfaitierungs-
modell, das bei der dffentlichen Hand mit dem Einredeverzicht so gut funktioniert,
kann im privaten Bereich nicht eingesetzt werden. Hier gestaltet sich die Finanzie-
rung nicht zuletzt deshalb komplizierter, was aber nicht als Gberaus gro3es Prob-
lem wahrgenommen wird. Nach Einschatzung der Gesprachspartner kénnten im
Einzelfall durchaus akzeptable Lésungen fir eine Einbindung der Bank zu verniinf-
tigen Zinssatzen gefunden werden. Trotzdem bildet die Stellung von Sicherheiten
bei einem Private-Private-Partnership am ehesten einen entscheidenden Problem-

punkt.

< Die finanzielle Marge bei privaten Projekten wird dafir durchaus als héher einge-
schatzt. Dies allerdings ist einzelfallbezogen und somit von der konkreten Ausge-

staltung eines Projektes abhangig.

Somit sind viele Public-Private-Partnership-Projekte grundsatzlich auf den privaten Bereich
Ubertragbar. PPP-Modelle fir Schulen oder Kindergarten beispielsweise scheinen zwar
nur teilweise im privaten Bereich realisierbar zu sein (zu denken ware etwa an ein Schu-
lungszentrum oder einen Betriebskindergarten). Dennoch ist etwa ein Kindergarten in pri-

vater Tragerschaft bereits ein Private-Private-Partnership.

3L vgl. hierzu die Plattform www.selbstnutzer.de.
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4. Erfolgsfaktoren und Handlungsimplikationen

Setzt man die AuRerungen, Anregungen bzw. Meinungen der Interviewpartner in einen
Gesamtzusammenhang, so zeigt sich, dass es zwar einerseits eine Reihe von Kritikpunk-
ten gibt, die Unternehmen andererseits jedoch sehr zufrieden mit den bisherigen Projekten
sind. Die Kritikpunkte zielen darauf ab, den PPP-Prozess bzw. das Geschéaftsmodell an
sich besser zu machen. Da jemand, der sich intensiv mit PPP-Geschéften auseinander-
setzt, tendenziell auch eher tGberzeugt davon ist, spielt der in Kapitel 2 vermutete selection
bias bei diesen relativ positiven Ergebnissen durchaus eine Rolle. Dies soll jedoch nicht
die Erfolgsfaktoren schmaélern, die auf dem Wege der Experteninterviews herausgearbeitet
werden konnten. Betrachtet man zum Abschluss noch einmal die anfanglichen For-
schungsfragen, so ergeben sich abhangig von den herausgearbeiteten Ergebnissen ver-

schiedene Handlungsimplikationen:

» Vorteilhaftigkeit :
Welche Chancen bieten sich aus Sicht des Handwerks bei PPP gegentiber kon-

ventioneller Eigenrealisierung?

Es bietet sich eine Vielzahl an Chancen bei PPP-Projekten fir den Mittelstand; diese wur-
den von den Unternehmen als eher grol3 eingeschatzt. An Kritikpunkten wurde wenig ge-
nannt. Allerdings wurde auch gesagt, dass viele Handwerksbetriebe — mithin potentielle
Nachunternehmer — eine negative Einstellung PPP gegenliber zu haben scheinen. Hier
besteht auf jeden Fall ein Ansatzpunkt fur Mal3nahmen. Auf3erdem hat sich gezeigt, dass
die Chancen des kleinen und mittelgroRen Handwerks durchaus noch verbessert werden
konnen — etwa wenn die Ausschreibungen entsprechend mittelstandsfreundlicher gestaltet
werden, sodass die kleinen KMU ihre Vorteile wie Ortsansassigkeit oder Flexibilitat besser

ausspielen koénnen.

+ [nformationsstand

Wie stehen Handwerksbetriebe zu PPP und wie grol3 ist inr Wissen dartber?

Die Einstellung vieler Unternehmen scheint der wesentliche Punkt zu sein, von dem der
Informationsstand der Handwerksbetriebe abhangt. Da in den Experteninterviews davon
ausgegangen wurde, dass der Informationsstand bei den eigenen Nachunternehmern gut

bis sehr gut ist, sollte in dieser Frage beim skeptischen Teil der Handwerksunternehmen
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angesetzt werden. Mit einer entsprechenden Aufklarungsarbeit und Informationspolitik

kann gerade im Verband mit den Handwerksorganisationen viel getan werden.

* Regionalitat :

Was bringt PPP gerade den ortsansassigen Unternehmen?

Hier wurde eindeutig klar, dass die Gesprachspartner dem Punkt der Ortsansassigkeit
eine hohe Bedeutung beimessen. Dies scheint ein originérer Vorteil der ,Kleinen* zu sein,
sie scheinen eindeutig von PPP-Projekten in ihrer Nahe profitieren zu kdnnen. Handlungs-

implikationen ergeben sich hier wiederum bei der Gestaltung der Projekte.

e KMU-Orientierung :

Was haben die kleinen Betriebe des Handwerks von PPP-Projekten?

Um gerade die kleineren Handwerksbetriebe zur Beteiligung an PPP-Projekten zu ermuti-
gen, ist eine ganze Reihe von Aspekten wichtig. Schwierig scheint in diesem Fall wohl die
Zweischneidigkeit einzelner vorgeschlagener MalRhahmen zu sein: Etwa die Projektvolu-
mina, die wegen des ,Overheads" nicht ganz so einfach verringert werden kénnen, wie es
auf den ersten Blick scheint. Auch bei diesem Punkt gilt aber generell: Ist die erste Hirde
einmal Uberwunden und ein Handwerker von PPP Uberzeugt, so ist er hinterher sehr zu-

frieden.

+ Ubertragbarkeit :
Lasst sich der PPP-Gedanke variieren und z.B. auch im privaten Bereich anwen-

den?

Einer Ubertragbarkeit von PPP auf den privaten Bereich stehen die befragten Unterneh-
men offen gegenuber. Teilweise sind sie sogar bereits in Projekten tatig, die in diese Rich-
tung zielen. Generell ist dies also ein Bereich, der Chancen hat, allerdings sind die Hand-
lungsimplikationen hier nicht so deutlich. In erster Linie sollte es wohl dem Gesetzgeber
darum gehen, steuerliche Nachteile zu beseitigen, um so dieses Geschaftsmodell zu un-

terstiutzen.

Generell lasst sich sagen, dass einige Sachverhalte nicht so einfache Lésungen zu haben
scheinen. Die Zahlungsmoral der 6ffentlichen Hand etwa wird einmal als sehr gut und das

andere Mal als schlecht eingeschatzt. Hier sind die Erfahrungen sehr unterschiedlich. Ins-



45

gesamt stellt die Zusammenarbeit bei einem PPP-Projekt einen langen Prozess dar, der
natirlich einigen Schwierigkeiten unterliegt. Im Laufe der Zeit wird diese Zusammenarbeit
jedoch offensichtlich besser: unter den Nachunternehmen ebenso wie zum Auftraggeber.
Schlief3lich weist die Entwicklung bei PPP-Modellen zumindest in die richtige Richtung: So

kann beispielsweise ein Trend zu mehr Standardisierungen festgestellt werden.

Verschiedene Probleme scheinen jedoch zwischen den AuRerungen der Gesprachs-
partner versteckt zu liegen. Etwa bei den Schwierigkeiten mit Risikoverteilung oder Si-
cherheiten. Hier wissen jene, die sich auskennen, dass die Inhalte der Ausschreibung
durchaus verhandelbar sind. Sie bewerben sich und machen eher das Rennen, wahrend
viele kleinere KMU entnervt von einer Bewerbung absehen durften. Ferner lasst sich ver-
muten, dass Alternativen zu einer Ausschreibung eines ,klassischen* PPP-Projektes Uber-
dacht werden sollten. Dienstleistungs-Konzessionsvertrage etwa kénnten wegen der Ser-
viceleistung sehr interessant sein. Flexibilitat bei der Gestaltung einer Ausschreibung
kénnte neue Chancen er6ffnen. Etwa kénnten die Betriebszeit verklrzt und eine Verlange-
rung beispielsweise als Option aufgenommen werden. Eine Vertragsdauer, die erst einmal
auf einige Jahre statt auf drei Jahrzehnte angelegt ist, wirde immerhin den Vorteil einer
besseren Kalkulierbarkeit besitzen, was wiederum den kleinen Handwerksunternehmen
zugutekame. Vor allem sollten die Lander und der Bund bei der Ausschreibung von PPP-
Projekten mit gutem Beispiel vorangehen. Eine solche Vorreiterrolle wiirde auf die Kom-

munen und Landkreise abfarben.

Schlief3lich bleibt der schon angesprochene starke finanzielle Fokus ein Problem. Die wei-
chen Faktoren sind bei PPP fir viele Betriebe entscheidend und sollten entsprechend her-
vorgehoben werden. Bei PPP geht es gleichzeitig um die Vorteilhaftigkeit im Sinne einer
friheren Realisierung, eine bessere Qualitat sowie eine effizientere Gestaltung des Projek-

tes.
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5. Fazit und Ausblick

Da in der vorliegenden Arbeit wissenschaftlich an die Forschungsfragen herangegangen
wurde, kénnen und sollen keine direkten Empfehlungen gegeben werden. Wenn auch ein
Gesprachspartner der Ansicht war, dass es ,praktisch kaum Verbesserungspotential“ ga-
be, so konnten einige Mdglichkeiten aufgezeigt werden, um PPP-Projekte zu verbessern.
Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund der Beteiligung mittelstandischer sowie ortsansés-

siger Unternehmen.

Darlber hinaus muss allem Anschein nach mehr in eine verstarkte Aufklarungsarbeit ge-
steckt und die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen politischen Ebenen wie auch mit
und zwischen den Organisationen verbessert werden. Wegen des eher hohen ,Investiti-
onsstaus” erscheint die Annahme eines weiteren Zuwachses an PPP-Projekten in
Deutschland als wahrscheinlich. Zu beachten ist bei den in Kapitel 3 vorgestellten Ein-
schatzungen und Empfehlungen dabei der qualitative Charakter der vorliegenden Ergeb-

nisse. Dies betrifft in erster Linie die fehlende Reprasentativitat.
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Anhang

Im Folgenden aufgefiihrt sind die Themengebiete des Interviewleitfadens, mit dessen Hilfe

die Gesprache gefihrt wurden. Teils handelt es sich um einzelne Stichpunkte, teils um

Fragen. Nicht immer wurden jeder einzelne Punkt angesprochen — ebenso wie auch nicht

immer Uber ein konkretes Projekt geredet wurde.

1. Projekte und Einschatzungen

Gesamtes Projektvolumen

Verteilung des Projektvolumens auf die Auftragnehmer (eigene Firma und Nachun-

ternehmer)

Ungefahrer Umsatz / Mitarbeiterzahl der Auftragnehmer (eigene Firma und Nach-

unternehmer)

Regionale Verwurzelung der beteiligten Unternehmen

Kriterien der Auswahl der Nachunternehmen (z.B. Termintreue, Standort u.a.)

Wie schéatzen Sie den Informationsstand unter den Nachunternehmen Uber PPP

vor Beginn des Projektes ein?

2. Einschatzung des Anderungsbedarfs

Was sollte rund um die Ausschreibung vom Auftraggeber anders gemacht werden?

Wie sollten realistische Anforderungen des Auftraggebers an die Sicherhei-

ten/Risikostruktur gestaltet sein?

Wie sollte idealerweise die Begleitung des Baus durch den Auftraggeber (Zusam-

menarbeit von Vergabe bis heute) verlaufen?

Was sollte der Auftraggeber bei kiinftigen PPP-Projekten sonst noch anders ma-

chen?
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LieRe sich ein PPP-Projekt auch mit einem privaten Auftraggeber gut realisieren?

Warum/warum nicht?

3. Zufriedenheit mit den Projekten

Sind Sie mit dem PPP-Projekt zufrieden (keine absoluten Zahlen)? Warum sind Sie

zufrieden, warum nicht?

Gewinn des PPP-Projektes

(Monetére) Kosten der Durchfiihrung (fir Verhandlungen, Organisation, Abstim-

mung mit Auftraggeber bzw. Nachunternehmen...)

Zeitaufwand (fur Verhandlungen, Organisation, Abstimmung mit Auftraggeber bzw.

Nachunternehmen...)

Wie wirden Sie die Geschaftsbheziehung zum Auftraggeber beschreiben?

Wie wirden Sie die Geschaftsbeziehung zu den anderen Auftragnehmern / Nach-

unternehmern beschreiben?

4. Fazit

Wirden Sie dieses eine Projekt noch einmal machen? Warum bzw. warum nicht?

Haben sie nach der ersten Erfahrung bisher schon weitere PPP Projekte gemacht?

Wenn ja: Warum wurde diese Entscheidung im Einzelnen getroffen?

Was wurde hier von vornherein anders oder besser gemacht?

Planen sie ein weiteres PPP-Projekt?

Wie schétzen Sie PPP im Vergleich zu konventioneller Eigenrealisierung aus Sicht

lhres Unternehmens ein?
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