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Vorwort

Einige grundséatzliche Feststellungen gehéren nach wie vor klarstellend an den Be-
ginn jeder PPP-Betrachtung.

PPP ist kein Sanierungsprogramm fir ramponierte 6ffentliche Haushalte. Alle zu er-
bringenden oder erbrachten Leistungen missen irgendwann und irgendwie bezahlt
werden.

PPP ist kein Beschaftigungsféorderungsprogramm fir die Bauwirtschaft, auch kein
Strukturstitzungsverfahren fir den Mittelstand. PPP eignet sich nur fiur leistungsfa-
hige und perspektivisch standhafte Unternehmen.

Der Erkenntnisprozess der letzten Jahre hat gezeigt: Es gibt keine in Geld auszu-
drickende sinnvolle Mindestvolumina, die Untergrenze fir sinnvolle PPP sind. Und
es gibt wegen ihrer Vielfalt der Ausgestaltung der Objekte, Unternehmen und Spiel-
arten keine Mindestgrof3en, an denen sich PPP-Fahigkeit bemessen liel3e.

PPP ist die Betrachtung eines Projektes im Lebenszyklus mit Stufen von Planen, Fi-
nanzieren, Bauen, Betreiben und Verwerten mit dem Ziel, die Aufgaben zwischen
den Vertragspartnern nach Fahigkeiten zuzuweisen und die entsprechenden Risiken
zu verteilen.

Das vorliegende Forschungsprojekt hat der Bauindustrieverband Hessen-Thiringen
beauftragt, um einen Beitrag zu leisten zum Erkenntnisprozess von Bauunterneh-
men bei der Frage nach ihrer Eignung fir das Geschéaftsfeld PPP. Der Textteil weist
auf alle notwendigen Gedanken hin, die sich ein Unternehmen stellen muss, und
gibt hierzu hilfreiche Informationen.

Der Leitfaden bietet Systemhilfe bei der Suche nach der eigenen Fahigkeit zu PPP.

Wenn der Erkenntnisprozess das Ergebnis bringt, dass wesentliche Eignungskrite-
rien fehlen, hat sich die Arbeit mit dem Leitfaden ebenso gelohnt wie die eventuelle
Erkenntnis darliber, in welcher Form PPP-Eignung des Unternehmens vorliegt oder
hergestellt werden kann.

Die vorliegende Arbeit hat unsere Fragen beantwortet und unsere Erwartungen er-
fallt.

RA Eckard Drosse, Hauptgeschaftsfihrer

Bauindustrieverband Hessen-Thiringen e.V.



Hintergrund und Einfihrung

Im Zusammenhang mit der weiteren Entwicklung von Public Private Partnership
(PPP) Modellen in Deutschland wird immer wieder diskutiert, inwieweit sie mit den
Interessen des Mittelstandes vertraglich sind, diesen benachteiligen oder sogar
diskriminieren. So findet derzeit kaum eine der vielen Informationsveranstaltungen
allgemein zu PPP ohne einen Beitrag zu speziell diesem Anliegen statt. Auch er-
schien in jungster Zeit eine Reihe von einschlagigen Stellungnahmen, Aufsatzen bis
hin zu umfassenden Leitfaden zu der Thematik. Dabei fallt auf, dass weit mehr Gber
die mit PPP fir den Mittelstand verbundenen Risiken als Uber eventuelle Chancen
nachgedacht wird und eher Uber die Frage, wie PPP-Modelle mittelstandfreundlich
gestaltet werden konnen, als daruber, ob und wie der Mittelstand sich erfolgreich auf
diese neue, alternative Beschaffungsvariante o6ffentlicher Auftraggeber einstellen
kann, um so dem Kunden ,Offentlicher Auftraggeber® attraktive Leistungsangebote
offerieren zu kénnen.

Diskussionen um ,die“ mittelstdndische Bauwirtschaft sind insofern schon immer
kaum sachlich zu fihren, da es kein einheitliches Verstandnis davon gibt, was Mit-
telstand eigentlich ist. Gerade im Zusammenhang mit PPP melden sich unter diesem
,Label® eigentlich alle Nicht-Konzerne, angefangen von handwerklichen Kleinbetrie-
ben bis zu grofen Familienbetrieben mit mehreren tausend Mitarbeitern zu Wort.
Dementsprechend diffus ist das Meinungsbild zu PPP, von vollkommener, mit ent-
sprechender Untergangsstimmung vorgetragener Ablehnung bis zu geradezu eupho-
rischem Beifall.

Alle im Grundsatz positiv eingestellten Unternehmen — und hierzu gehoren auch die
Konzerne — bzw. ihre jeweiligen Lobbyisten reklamieren allerdings ihre ganz speziel-
len Anforderungen an die Beschaffungsvariante und argumentieren dabei aus ihrer
speziellen Situation und vermeintlichen Interessenslage heraus. Das alleine ist na-
tarlich keineswegs unlauter. Allerdings stellt sich aus verschiedenen Griinden die
Frage nach der Sinnhaftigkeit.

Zunachst einmal wird sicher von allen Ubersehen, dass eine dem Steuerzahler
und/oder Entgelt entrichtendem Nutzer verpflichtete 6ffentliche Hand die Gestaltung
seiner Beschaffung in erster Linie auf Effizienz ausrichten muss. Schon alleine da-
her kann der Gestaltungsspielraum fir andere Interessensgruppen — und schon gar
die der Auftragnehmer — naturlicherweise nur begrenzt sein.

Zum anderen gibt es wohl kaum Beispiele aus anderen Branchen, bei denen der
Auftraggeber seine Beschaffungsmethode auf die Auftragnehmer ausrichten wirde.
Vielmehr gilt im marktwirtschaftlichen Wettbewerb Uberwiegend das Prinzip der Be-
darfs- bzw. Kundenorientierung. Dies starkt die Unternehmer in der Regel eher, als
es sie schwacht, weil es sie zu unabhangigen, kreativen und vor allem angebots-
orientierten Marktteilnehmern macht, die nicht nur im Preis-, sondern auch im ldeen-
und Qualitatswettbewerb stehen und bestehen kénnen. Innovation kann ohnehin nur
in einer solchen Marktkonstellation gedeihen. Die Bauwirtschaft hingegen und hier
insbesondere diejenigen Unternehmen, deren Hauptauftraggeber 6ffentlich sind,
sind traditionell sehr nachfrageorientiert, arbeiten gerne detailliert vorgegebene
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Leistungsverzeichnisse ab und fihlen sich wohl mit vertrauten Spielregeln der
Marktbearbeitung, die — bei naherem Hinsehen und objektiv betrachtet — eigentlich
weder fur Auftraggeber noch fir Auftragnehmer besonders effektiv und attraktiv
sind. Dies wird sogar durchaus haufig beklagt, nur zu Anderungen kommt es kaum.

Dabei fallt auf, dass in vielen anderen Branchen gerade bei mittelstandischen Un-
ternehmen wesentlich kunden- und angebotsorientierter gedacht und gehandelt
wird. Jedenfalls kame hier wohl kaum einer auf die Idee, dem Kunden Vorschriften
in Bezug auf zu wahlende Form und Ausgestaltung seiner Beschaffung machen zu
wollen. Vielmehr beschaftigt man sich genauer mit den Bedlrfnissen des Kunden
und bietet ihm darauf basierend Lésungen an, die dann natirlich auch viel eher den
Moglichkeiten des Anbieters entsprechen kénnen.

PPP schafft nun ansatzweise eine solche angebotsorientiertere Marktkonstellation.
Die Idee zu PPP basiert auf ganz speziellen Bediirfnissen und allgemein bekannten
Rahmenbedingungen des in diesem Falle 6ffentlichen Kunden, die dem privaten An-
bieter die wesentlichen generellen Parameter flr den Lésungsraum vorgeben. Dari-
ber hinaus formuliert der 6ffentliche Kunde fur sein jeweiliges Projekt ergebnisorien-
tierte Vorgaben, die den Losungsraum zwar projektspezifisch weiter konkretisieren,
aber dennoch genigend Raum fir Kreativitat und Innovation in der Findung der in-
dividuellen Lésung lassen sollten. Eine solche Marktkonstellation ist sowohl fur den
offentlichen Auftraggeber wie flir den privaten Anbieter der zugehdrigen Leistungen
in der Bauwirtschaft ungewohnt und verlangt dementsprechend Veranderungen auf
beiden Seiten.

Dem vermeintlichen Bedrohungspotential von PPP bietet sich den gegenuber PPP
offenen Unternehmen ein erhebliches Chancenpotential. Auch unter der Vorausset-
zung, dass es hinsichtlich der Modell- und Vertragsstruktur in erster Linie auf die
Belange der offentlichen Hand ausgerichtet sein muss, schafft es dennoch fir die
Anbieter neue Mdglichkeiten, sich aus dem engen Korsett der bisherigen Beschaf-
fungsmodalitaten zu I6sen und sich zu einem wesentlich angebots- und I8sungs-
orientierteren Dienstleistungsanbieter zu entwickeln. Dabei muss er nicht gleich das
volle lebenszyklusiibergreifende Leistungsspektrum anbieten kénnen wie etwa die
grolen Konzerne. Vielmehr gibt es neben der Form des Investorbetreibers als Ein-
zelgesellschafter der zu grindenden Projektgesellschaft als umfassendste Anbie-
terstrategie vielfaltige weitere Moglichkeiten der Beteiligung an PPP-Projekten, an-
gefangen von der Beteiligung als Investorenpartner und Mitgesellschafter der
Projektgesellschaft (vorwiegend fir groRe Mittelstdndler) Gber die Position des Ge-
neralunternehmers im Auftrag der Projektgesellschaft bzw. die Beteiligung an einer
entsprechenden Arbeitsgemeinschaft bis hin zur Beteiligung als Nachunternehmer
des Generalunternehmers (die wohl anfanglich wahrscheinlichste Position kleinerer
mittelstdndischer Bau- oder Handwerksbetriebe). Unabhangig davon, welche Funkti-
on das Unternehmen dabei einnimmt, wird es gefordert sein, sein Leistungsspekt-
rum sukzessive aus dem reinen Baugeschaft heraus, hin zumindest auch zu Erhal-
tungsleistungen zu erweitern. Dabei ist es keineswegs notwendig, sich an der meist
schwierigsten Aufgabe, der Finanzierung zu beteiligen. Dies Ubernehmen im Falle
von strategischen Investoren die finanzstarkeren Konzerne oder groRen Mittelstand-
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ler bzw. auch zunehmend Finanzinvestoren, die dann umso mehr auf kompetente
Baupartner angewiesen sind.

Die wohl grofite Chance von PPP, die ganz offensichtlich auch kleineren Mittel-
standlern offensteht, besteht somit darin, sich zum umfassenderen Dienstleistungs-
unternehmen zu entwickeln, indem man aus dem Kerngeschaft heraus sukzessive
Verantwortung fur vor- und/oder nachgelagerte Wertschdpfungsstufen Ubernimmt.
Da entsprechend aufgestellte Anbieter nicht nur fir 6ffentliche, sondern sicherlich
auch fir private Auftraggeber attraktive Partner sind, kann das Auftragspotential
durchaus auf ein Vielfaches anwachsen. So betrachtet, konnte sich PPP zu einem
der gréften und vor allem wirkungsvollsten ,Hilfsprogramm® des Staates fur die mit-
telstandische Bauwirtschaft entwickeln und das ganz ohne Subventionen, sondern —
ganz im Gegenteil — sogar bei gleichzeitiger Realisierung erheblicher Einsparungen
in den 6ffentlichen Haushalten.
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Zielgruppe des Leitfadens

1 ZIELGRUPPE DES LEITFADENS

Warum einen weiteren Leitfaden ,PPP und Mittelstand® in der vorliegenden Form?
Welche Ziele verfolgt der Leitfaden und was darf man von ihm erwarten?

An wen richtet sich der Leitfaden?

Welche Themen umfasst der Leitfaden?

Wie wird der Leser durch den Leitfaden (an-)geleitet?

Warum und fiir wen lohnt es sich, den Leitfaden zu lesen?

1.1 Zielsetzung

Der vorliegende Leitfaden beschaftigt sich vorwiegend mit den Herausforderungen
und den damit potentiell verbundenen Wirkungen von PPP fiir die Bauwirtschaft. In-
soweit wird hinsichtlich des ggf. auf o6ffentlicher Seite notwendigen Anpassungsbe-
darfes der Beschaffungsvariante PPP auf andere bereits existierende Leitfaden und
Veroéffentlichungen zum Thema ,PPP und Mittelstand“ verwiesen. Der Leitfaden soll
vor allem mittelstandische Baufirmen in die Lage versetzen,

o ihre vorhandenen Fahigkeiten und Beteiligungsmoglichkeiten in Bezug auf die
Beschaffungsvariante PPP besser einschatzen und Verbesserungspotentiale
erkennen zu konnen,

o die Verbesserungspotentiale nutzen, ihre Fahigkeiten verbessern und damit
die Beteiligungsmdglichkeiten an PPP-Malktnahmen umfassender gestalten
zu kdnnen,

o Synergien aus dem so durchlaufenen Entwicklungsprozess uber das begrenz-
te Geschaftsfeld PPP hinaus zu nutzen, um damit allgemein wettbewerbsfa-
higer zu werden und sich darlber hinaus auch Zugang zu anderen, dem
Baumarkt benachbarten Geschaftsfeldern zu verschaffen.

Des Weiteren soll der Leitfaden eine Anleitung geben, wie sich Bauunternehmen
dem Geschaftsfeld PPP nahern kdnnen und wie sie erkennen kénnen, ob und wel-
che Art der Beteiligung am Geschaftsfeld fur das Unternehmen machbar ist.

Dies ist notwendig, da die Anforderungen im Geschéaftsfeld PPP an die Unterneh-
men deutlich umfangreicher sind als beim bisherigen Kerngeschaft. Das bedeutet,
dass der Aufwand zur Erarbeitung des Geschaftsfeldes sehr hoch ist. Ein spontaner
Eintritt in das Geschaftsfeld ist deshalb nicht zu empfehlen und kann im Extremfall
zur Insolvenz des gesamten Unternehmens fuhren. Der Leitfaden soll einen Beitrag
dazu leisten, dass sich mehr mittelstandische Bauunternehmen erfolgreich an PPP-
Projekten beteiligen.
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1.2 Zielgruppe

Der Fokus der Arbeit liegt bei den mittelstandischen Bauunternehmen. Die Definiti-
on, welche Unternehmen zum Mittelstand z&hlen, ist allerdings nur schwer darstell-
bar.

Fir die Zuordnung zum Mittelstand werden sowohl quantitative als auch qualitative
Kriterien verwendet. Durch die Verwendung quantitativer Kriterien ist die Beschrei-
bung von KMU zahlenmaRig sehr einfach moglich.

Das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM) hat hierzu die folgende Definition
aufgestellt:

Unternehmensgréfie Beschaftigte Umsatz / Jahr

klein bis 9 bis unter 1 Mio. €
mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Mio. €
grofy 500 und mehr 50 Mio. € und mehr

Tabelle 1: KMU-Definition des IfM Bonn?

Die Europaische Kommission hat eine eigene Definition entwickelt, die sie vorrangig
fur die Forderungsaktivitaten bendtigt. Dabei findet eine Unterscheidung nach der
Anzahl der Beschéaftigten sowie nach den finanziellen Kennzahlen Jahresumsatz
und Jahresbilanzsumme statt. Diese Definition dient als Empfehlung fur die EU-
Mitgliedsstaaten sowie die Europdische Investitionsbank (EIB) und den Europa-
ischen Investitionsfonds (EIF).

Unternehmensgrofle Beschaftigte Umsatz / Jahr Jahresbilanz
Kleinstunternehmen bis 9 bis 2 Mio. € bis 2 Mio. €

Kleinunternehmen 10 bis 49 bis 10 Mio. € bis 10 Mio. €
Mittleres Unternehmen 50 bis 249 bis 50 Mio. € bis 43 Mio. €
KMU gesamt unter 250 bis 50 Mio. e bis 43 Mio. €

Tabelle 2: KMU-Definition der Europdaischen Kommission?

Diese zahlenmafige Einordnung wird allerdings noch durch die qualitativen Kriterien
erweitert, da eine solche Angrenzung den Unternehmen nicht immer gerecht wird.
Der Unterschied liegt vor allem in der nicht direkten Bewertbarkeit der Kriterien. Es
zeigt sich, dass eine Anwendung quantitativer Kriterien, gerade bei der Vergleich-
barkeit unterschiedlicher Branchen, nur bedingt herangezogen werden kann. Quali-
tative Kriterien haben sich in der Abgrenzung zwischen GroR3betrieben sowie Klein-

o.V., IfM Bonn, 2005

2 0.V., Europaische Kommission, 2003Empfehlung 2003/361/EG vom 6. Mai 2003
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und Mittelbetrieben bewahrt. Eine umfassende Darstellung qualitativer Kriterien fin-
det sich bei Pfohl®, die auszugsweise im Folgenden dargestellt wird:

Unternehmensfiihrung

Organisation

* Eigentimer-Unternehmer

» mangelnde Unternehmensfiihrungskenntnisse

« technisch orientierte Ausbildung

« groRe Bedeutung von Improvisation und Intuition

* kaum Planung

» unmittelbare Teilnahme am Betriebsgeschehen

« geringe Ausgleichsmoglichkeiten bei Fehlentscheidungen

« Fuhrungspotential nicht austauschbar

« auf Unternehmer ausgerichtetes Einliniensystem, von ihm
selbst oder mit Hilfe weniger Flihrungspersonen bis in die
Einzelheiten Gberschaubar

* Funktionshaufung

» kaum Abteilungsbildung

« kurze direkte Informationswege

» Weisungen und Kontrolle im direkten Kontakt

« Delegation in beschranktem Umfang

Finanzierung

Personal

« im Familienbesitz

* kein Zugang zum anonymen Kapitalmarkt, dadurch nur
begrenzte Finanzierungsmaglichkeiten

* keine unternehmensindividuelle, kaum allgemeine

« geringe Anzahl von Beschaftigten

« haufig unbedeutender Anteil von ungelernten und
angelernten Arbeitskraften

» wenige Akademiker beschaftigt

staatliche Unterstiitzung in Krisensituationen  tiberwiegend breites Fachwissen vorhanden

Abbildung 1: Merkmale von Klein- und Mittelbetrieben®

Bauunternehmen, die sich als Mittelstandler verstehen, aber anhand der quantitati-
ven Kriterien keine sind, verweisen auf die qualitativen Kriterien. In der Wahrneh-
mung nach aufen flhrt dies dazu, dass fast alle Bauunternehmen fir sich in An-
spruch nehmen, dass sie mittelstandische Unternehmen sind.

In der Betrachtung dieses Leitfadens wird aber auf eine Abgrenzung in qualitativer
und quantitativer Hinsicht verzichtet. Eine bestimmte Mitarbeiter- oder Umsatzzahl
ist nicht zwingend eine Voraussetzung flr eine Beteiligung am Geschéaftsfeld PPP,
sie kann aber Auswirkungen auf die Art der Beteiligung haben. Somit ist der Leitfa-
den auch fir kleinere bzw. groRe Bauunternehmen hilfreich, um sich mit PPP ausei-
nanderzusetzen und fur sich zu entscheiden, ob eine Beteiligung aus Unterneh-
menssicht machbar und sinnvoll erscheint bzw. was sie tun missen, um sich
erfolgreich zu beteiligen.

1.3 Inhaltstibersicht

Nach diesem einleitenden Kapitel wird die alternative Beschaffungsvariante der 6f-
fentlichen Hand — Public Private Partnership — erlautert. Dabei wird darauf fokus-
siert, was PPP bedeutet, wie es ablauft und welche Unterschiede zur konventionel-
len Beschaffung bestehen, damit die Bauunternehmen verstehen, was sich die
offentliche Hand von dieser Beschaffungsvariante erhofft und sich die Unternehmen
darauf einstellen kénnen.

Pfohl: BWL, 1997, S. 19ff.

4 Pfohl: BWL, 1997, S. 19ff.
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Im Rahmen der Potential- bzw. Marktanalyse wird versucht darzustellen, wie sich
das Geschaftsfeld PPP bisher entwickelt hat und welche zukunftige Entwicklung es
nehmen konnte. Auch wird erlautert, welche Markteintrittsbarrieren bei diesem Ge-
schaftsfeld vorhanden sind.

Dem schliefdt sich die Analyse der Wettbewerbsumwelt des Geschaftsfeldes PPP an.
Dabei werden die vorhandenen und zukunftigen Wettbewerber analysiert.

Bei der detaillierten Geschaftsfeldanalyse wird der Fokus auf die Betrachtung der
Anforderungen an das Unternehmen im Geschéaftsfeld PPP gelegt. Es wird darge-
legt, welche Leistungen, welches Know-how und welche Ressourcen notwendig
sind, um sich erfolgreich zu beteiligen.

Anschliefend werden die Beteiligungsmdglichkeiten von mittelstdndischen Bauun-
ternehmen am Geschaftsfeld PPP erlautert und jeweils die Anforderungen und
Chancen dargestellt.

Darauf folgt fir die jeweilige Beteiligungsmdglichkeit die Unternehmensanalyse. Hier
kann das Unternehmen nachvollziehen, welche Anforderungen das Unternehmen er-
fallt und mit welchem Aufwand vorhandene Defizite abgebaut werden kénnen.

Schlie8lich werden noch einzelne Strategien zur Erlangung fehlender Vorausset-
zungen in Bauunternehmen zur Beteiligung am Geschéftsfeld PPP sowie Moglich-
keiten der Implementierung dieser Strategien im Unternehmen aufgezeigt.
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1.4 Prozessablauf des Leitfadens

Der Ablauf des Strategieprozesses und damit auch des Leitfadens beruht auf den
Ansatzen des strategischen Managements. Um dem Anwendungscharakter des Leit-
fadens gerecht zu werden, wurde versucht, die eher wissenschaftlich theoretische
Darstellung in den Hintergrund zu stellen. Unternehmer, die sich auch naher mit der
dem Leitfaden zugrunde liegenden Theorien und wissenschaftlichen Erkenntnissen
auseinandersetzen wollen, werden auf die an der Professur BWL im Bauwesen der
Bauhaus-Universitdt Weimar parallel zum Leitfaden erstellte Dissertation® verwie-
sen.

Die nachfolgende Grafik stellt den Prozessablauf des Leitfadens dar und zeigt re-
gelmalig, an welchen Stellen jeweils aus Unternehmenssicht der Ausstieg aus dem
Strategieprozess erfolgen kann.

S Schaedel, Geschéaftsfeld PPP, 2008
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Was bedeutet PPP und was unterscheidet es von den bisherigen
Auftragen der 6ffentlichen Hand?

Kann und will sich das Unternehmen auf diese Beschaffungsvariante
einlassen?

ja |-nein Das Geschéftsfeld wird nicht weiter verfolgt.

;

Welches Potential bietet das neue Geschaftsfeld PPP?

Ist eine Beteiligung des Unternehmens am Geschaftsfeld tiberhaupt méglich
und lohnt sich eine Beteiligung tiberhaupt?

ja |_nhein

:

Ggf. Uberpriifung zu einem spéteren Zeitpunkt.

Welche Wettbewerbssituation liegt im Geschéaftsfeld PPP vor?

Kann das Unternehmen im Wettbewerb bestehen?

ja | nein Ggf. Uberpriifung der Situation zu einem spateren Zeitpunkt.

;

Welche Anforderungen stellt das Geschéaftsfeld PPP?

Kann das Unternehmen diese Anforderungen erfiillen?

ja |_nhein

;

Keine weitere Betrachtung

Welche Beteiligungsmadglichkeiten bietet das Geschéftsfeld PPP?

Entspricht eine Art der Beteiligung den Mdéglichkeiten des Unternehmens?

ja |_nein

:

Keine weitere Betrachtung

Wie ist das Unternehmen aufgestellt?

Kann das Unternehmen die notwendigen Leistungen erbringen?

ja |_nein

;

Gibt es andere Mdéglichkeiten, die Leistungen zu erbringen?

Welche Strategien sind moéglich?

Kann das Unternehmen fehlende Anforderungen ausgleichen?

ja | _nein Keine weitere Betrachtung

;

Wie werden die Strategien im Unternehmen umgesetzt?

Ist das Unternehmen mit der eingeschlagenen Strategie erfolgreich?
nein

Geschaftsfeldaustritt

A 4

ja

&

A
Geschaftsfeldeintritt

Abbildung 2: Prozessablauf des Leitfadens

1.5 Zusammenfassung: Warum und fir wen lohnt es sich,

den Leitfaden zu lesen?

Der Einstieg in ein neues Geschaftsfeld ist fur Unternehmen regelmaflig mit dem Ri-
siko verbunden, ob der Einstieg gelingt oder nicht. Da das Geschéaftsfeld PPP sehr
komplex ist, verschiedene Wertschdpfungsstufen vereint und darlber hinaus auch
finanzielle Aufwendungen im Vorfeld erfordert, kann ein nicht Uberlegter Eintritt zu
einer wirtschaftlichen Bedrohung fir das Unternehmen fiihren. Deswegen bietet der
Leitfaden eine Anleitung, was beim Eintritt in das Geschaftsfeld notwendig ist und

wie dieser durchgefihrt werden kann.

Der Leitfaden ist vorrangig fur Unternehmen geschrieben, die Interesse am Ge-
schaftsfeld PPP zeigen. Diesen Unternehmen soll aufgezeigt werden, welche Még-
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lichkeiten im Geschaftsfeld fir Bauunternehmen vorhanden sind, welche Anforde-
rungen gestellt werden und wie sich eine Strategie diesbezuglich erarbeiten Iasst.
Nach dem Lesen wird es flir Unternehmen einfacher sein, das Geschaftsfeld PPP
aus der eigenen Unternehmenssicht beurteilen zu kénnen.

Der Leitfaden ist aber auch fir Bauunternehmen von Interesse, die sich bereits am
Geschaftsfeld PPP beteiligen und die Uberprifen wollen, ob die eingeschlagene
Strategie mit den eigenen Erwartungen tbereinstimmt.

Schliel8lich kann der Leitfaden auch fir Unternehmen, deren Kerngeschaft in ande-
ren Wertschopfungsstufen liegt (wie z.B. Fachplaner oder Facility Manager) von
Interesse sein, da der Ablauf der Analyse auch leicht auf das eigene Unternehmen
adaptiert werden kann.
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2 PPP ALS ALTERNATIVE BESCHAFFUNGSVARIANTE DER
OFFENTLICHEN HAND

Was ist besonders an PPP?

In welchen Bereichen kann PPP angewendet werden?

Wie lauft PPP ab?

Wo liegen die wesentlichen Unterschiede zur konventionellen Beschaffung?

Sind die grundsétzlichen Spielregeln von PPP verstanden?

2.1 Public Private Partnership

Public Private Partnership (PPP), auch bezeichnet als OPP (Offentlich Private Part-
nerschaft), ist eine neue Beschaffungsform offentlicher Auftraggeber, die immer
(nur) dann zum Einsatz kommen soll, wenn sie in einer konkreten Projektsituation in
der Lage ist, den gesetzlichen Vorgaben von Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit
eher zu entsprechen als andere verfligbare Beschaffungsvarianten. Spezifisches
Kennzeichen ist dabei der Lebenszyklusphasen (bergreifende, aus Sicht des Auf-
tragnehmers alle Wertschdépfungsstufen, also Planen, Bauen, Finanzieren, Erhalten
und Betreiben, umfassende Aufgabentransfer vom o&ffentlichen Auftraggeber auf
einen privaten Anbieter solcher integrierter Dienstleistungen. Die zu betrachtenden
Einspareffekte werden dabei zum Teil in den einzelnen Wertschépfungsstufen ver-
mutet, vor allem aber in deren Integration und der damit verbundenen Ubertragung
von Verantwortung und Risiken bzw. den nur auf diese Weise zu installierenden,
vorwiegend auf ergebnisorientierten Leistungsbeschreibungen kombiniert mit Servi-
ce Levels und leistungsabhangigen Zahlungsmechanismen beruhenden Anreizme-
chanismen.

Da sich der Leitfaden mit PPP als Betatigungsfeld mittelstdndischer Bauunterneh-
men beschaftigt, kann PPP im Sinne des Leitfadens definiert werden als ,die auf
vertraglicher Grundlage begriindete partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen
der offentlichen Hand und dem privaten Sektor bei der Finanzierung, der Planung,
dem Bau, dem Betrieb, der Unterhaltung und ggf. der Verwertung eines Infrastruk-

turprojektes und ... einer Immobilie ... iiber dessen gesamte Lebensdauer*®.

6 Schone, Rechtsfragen, 2006
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Die Vielfalt der moglichen Anwendungsgebiete von PPP in Bezug auf Infrastruktur-
projekte und Immobilien macht die nachfolgende Ubersicht deutlich:

Ver-/Entsorgung Offentlicher Hochbau
" o H
~ Flughafen 0 SE Verwaltung Bildung
3 Beférderung g S Erzel.!gung - Rathauser « Kindergarten
sonst. Systeme S £§ Verteilung + Finanzamter * Schulen
2l * Ministerien etc... » Hochschulen etc...
° Fahrwege (Netz) _
= EIEe, U e _ 5, Gewinnung Gesundheit/Alter Sicherheit
£ Raststatten $ 28 Aufbereitung ) o
o Beforderung @ g @ Verteilung » Krankenhauser * Polizeigebaude
sonst. Systeme =<3 . o * Seniorenwohnen « JV-Anstalten
=< Kanalisation * Sanatorien etc. » Grenzschutz etc...
o Fahrwege (Netz)
& Bahnhofe = Abfur.1r. Freizeit/Kultur Verteidigung
5 Beforderung § Beseitigung Museen Unterbringung
& . . .
sonst. Systeme AL U * Theater etc. * Ausbildungszentren
) * Verwaltungsgebaude
LD £ Wasserwege &g Festnetz
% Qéch Hafen 22 Mobilfunknetz Sport Sonstiges
S o ‘= Beforderung . o 3
= €S sonst. Systeme Seortarenen/-hallen Messegelande
@ » Bader * etc...

Abbildung 3: Einteilung von PPP-Projekttypen im Bezug auf Bauwerke’

Unter PPP werden im Leitfaden nur diejenigen Projekte verstanden, bei denen der
private Partner nicht nur die komplette Bereitstellung eines Bauwerks sicherstellt
(Planung, Bau, Finanzierung), sondern auch den reibungslosen Betrieb (z.B. In-
standhaltung, Reparaturen, Ersatzinvestitionen) gewahrleistet, unter Umstanden so-
gar mit weitergehenden Serviceleistungen (z.B. Catering, Sekretariatsdienste) fir
den offentlichen Nutzer.® Damit wird deutlich, dass z.B. reine Vorfinanzierungsmo-
delle nicht zu PPP entsprechend dieser Abgrenzungen gehdren.

Ziel der Anwendung des Lebenszyklusansatzes ist es, schon in der Planungsphase
nicht nur die Investitionskosten, sondern auch die daraus resultierenden Folgekos-
ten wahrend der Nutzungsphase mit einzubeziehen und somit zu einer Optimierung
der einzelnen Stufen zu kommen. Die 6ffentliche Hand kann sich auf die bei Bau-
werken ablaufenden hoheitlichen Aufgaben konzentrieren und sich dann einer intak-
ten Infrastruktur bedienen, um auf diese Art Kostenentlastungen durch Effizienzge-
winne und Risikolibertragung zu erzielen®. Diese liegen vor allem darin, dass die
einzelnen Phasen im Lebenszyklus durch den privaten Partner integriert und damit
besser aufeinander abgestimmt werden kdénnen. Fir die 6ffentliche Hand bedeutet
PPP zusatzlich eine hohe Transparenz aller zumindest wahrend der Laufzeit des
PPP-Projektes — also weit Uber die Errichtungsphase hinaus — entstehenden Kosten
schon in der Entwurfsphase und eine langfristige Kostensicherheit bei der Vergabe
als PPP-Modell.

Alfen, PPP, 2005
Vgl. EU-Kommission, Grinbuch, 2004, S. 3f.
Alfen / Fischer, Beschaffungsprozess, 2006, S. 4

21



PPP als alternative Beschaffungsvariante der 6ffentlichen Hand

2.2 Der Beschaffungsprozess

Der Beschaffungsprozess fiur PPP-Projekte aus Sicht der 6ffentlichen Hand als Auf-
traggeber verlauft in vier Phasen.

Phase | — Bedarfsfeststellung & MalRnahmenidentifizierung

In dieser Phase untersucht die 6ffentliche Hand, ob ein konkreter Investitionsbedarf
vorliegt. Liegt dieser Bedarf vor, ist zu analysieren, ob diese MalRnahme wirtschaft-
lich ist und inwieweit sie mit Ubergeordneten Zielen korrespondiert. Zudem muss be-
trachtet werden, ob die 6ffentliche Hand Gberhaupt finanziell in der Lage ist, diese
Investition zu tatigen. Dazu ist eine erste Projektdefinition und Leistungsbeschrei-
bung notwendig, die auch als Grundlage einer ersten Kostenschatzung dient. Im
Rahmen des PPP-Eignungstests Uberprift der o6ffentliche Auftraggeber auf der
Grundlage qualitativer und ggf. auch quantitativer Kriterien, ob sich das Projekt
prinzipiell mit PPP umsetzen lasst. Fallt dieser Test positiv aus, folgt die Phase Il
des PPP-Beschaffungsprozesses.

Phase Il — Vorbereitung & Konzeption

Zu Beginn dieser Phase erfolgt durch die 6ffentliche Hand die Aufstellung einer Pro-
jektorganisation, die den PPP-Prozess durchfiihren soll. Die in Phase | erarbeitete
Leistungsbeschreibung wird weiterentwickelt. Diese dient als Grundlage zur Erarbei-
tung von madglichen Realisierungskonzepten. Anschlielend wird die konventionelle
Beschaffungsvariante (Public Sector Comparator [PSC]) berechnet sowie parallel
dazu die PPP-Beschaffungsvariante. Diese beiden Varianten werden in der vorlaufi-
gen Wirtschaftlichkeitsuntersuchung gegenibergestellt und die bevorzugte Beschaf-
fungsvariante wird danach ausgewahlt. Hier wird prognostiziert, ob PPP wirtschaft-
lich glnstiger ist als die konventionelle Beschaffung und welche Variante weiter
betrachtet wird. AnschlieRend erfolgt die Veranschlagung des Projektes im Haus-
halt.

Phase Ill — Ausschreibung und Vergabe

In dieser Phase erfolgt die Erarbeitung der endgultigen Leistungsbeschreibung, die
als Grundlage der Ausschreibung und des Projektvertrages dient. Dann erfolgt die
Ausschreibung entsprechend den Vorgaben der VOB/A. PPP-Projekte werden in der
Regel mittels Verhandlungsverfahren mit vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb
ausgeschrieben und vergeben. Im Rahmen des Teilnahmewettbewerbes sind die fir
das Projekt spezifischen Referenzen fiir samtliche Projektleistungen durch die Bieter
darzustellen. Die drei bis acht am besten geeigneten Bieter werden dann aufgefor-
dert, ein Angebot abzugeben, dass im Rahmen des Verhandlungsverfahrens ver-
handelt wird mit dem Ziel, einen bevorzugten Bieter zu finden. Die Daten des aus-
gehandelten Angebots werden anschlielend im Rahmen der abschlieRenden
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung erneut mit der konventionellen Variante verglichen,
um zu prifen, ob PPP tatsachlich die wirtschaftlichere ist. Ist dies der Fall, kann der
Zuschlag erteilt werden. Das bedeutet flir den privaten Bieter, dass sein Angebot
nicht nur wirtschaftlicher als diejenigen der Konkurrenten, sondern auch als der
PSC, d.h. der 6ffentlichen Lésung sein muss.
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Phase IV — Implementierung & Vertragscontrolling

Die an den Auftragnehmer zu zahlenden Entgelte werden in den Haushalt des 06f-
fentlichen Auftraggebers fir die gesamte Vertragslaufzeit eingestellt. Damit hat der
Auftraggeber von Beginn des Projektes an die volle Kostentransparenz. Wahrend
der Projektlaufzeit ist es Aufgabe der o6ffentlichen Hand, die Vereinbarungen des
Projektvertrages zu kontrollieren. Das gilt vor allem fur die Einhaltung der vereinbar-
ten Standards und Fristen und die vereinbarte Risikoteilung. Zum Ende der Ver-
tragslaufzeit wird das Projekt entsprechend den vertraglichen Vereinbarungen ab-
gewickelt.

Phase I: Bedarfsfeststellung & MalRnahmenidentifizierung
= Bedarf, MaRnahmenwirtschaftlichkeit/-finanzierbarkeit
= Grobselektion potentieller Realisierungskonzepte

1 = PPP-Eignungstest

Phase II: Vorbereitung & Konzeption

= Erstellung des konventionellen Vergleichswertes (PSC)

» Entwicklung PPP-Beschaffungsvariante

= Variantenvergleich u. vorlaufige Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
= Veranschlagung im Haushalt

Phase Ill: Ausschreibung & Vergabe

= Vorbereitung und Durchfiihrung Teilnahmewettbewerb
» Verhandlungsverfahren

= AbschlieBende Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

» Zuschlag/Vertragsunterzeichnung

Phase IV: Implementierung & Vertragscontrolling

» Uberwachung PPP-Vertrage
= Uberwachung Leistung
= ggf. Verwertung bzw. Umsetzung Endschaftsregelung

Abbildung 4: Beschaffungsprozess aus Sicht der 6ffentlichen Auftraggeber™®

2.3 Unterschiede zur konventionellen Beschaffung
Gesamtvergabe

Durch den offentlichen Auftraggeber werden bei der PPP-Beschaffungsvariante
samtliche Wertschépfungsstufen Planen, Errichten, Finanzieren und Betreiben integ-
riert ausgeschrieben. Dies bedeutet, dass nicht einzelne Teilleistungen, sondern die
kompletten Leistungen durch die Bieter angeboten werden mussen.

Ergebnisorientierte Leistungsbeschreibung

Um den Bietern genligend Raum zu lassen, eigene Ideen und Innovationen in das
Projekt einzubringen, dient eine ergebnisorientierte Leistungsbeschreibung als

10 eigene Darstellung, in Anlehnung an: o0.V., WU, 2006
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Grundlage fir die Erarbeitung der Angebote und spater fir die Vertrdge. Hierzu
werden im Wesentlichen Leistungs- und Qualitadtsstandards in allen Bereichen der
Leistungserstellung sowie Reaktionszeiten vereinbart, die der Bieter in seinem Er-
messen umsetzen muss. Durch die Integration der Nutzungsphase in das Projekt ist
eine starke Abstimmung zwischen Planern, Bauunternehmen und Betreibern erfor-
derlich, um das wirtschaftliche Optimum zu erreichen.

Langfristige Vertragslaufzeit

Die Projektlaufzeit bei PPP-Projekten liegt meist zwischen 20 und 30 Jahren. Wah-
rend dieses Zeitraums ist der Bieter fir die Erbringung samtlicher vereinbarter Leis-
tungen zustandig. Damit wird auch deutlich, dass z.B. die bisherige Gewahrleis-
tungszeit deutlich an der urspringlichen Bedeutung verliert.

Vergltung

Die Vergutung des Auftragnehmers (AN) erfolgt lUber ein Entgelt, dass der 6ffentli-
che Auftraggeber ab Beginn der Nutzung des Bauwerkes zahlt. In diesem Entgelt
sind anteilig die Refinanzierung der Investitionskosten, die laufende Instandhaltung
sowie die vereinbarten Dienstleistungen enthalten. Um auch eine vertragsgerechte
Leistungserfillung in der Nutzungsphase zu erreichen, kann unter Umstanden das
Entgelt reduziert werden, wenn die vereinbarten Parameter nicht erfillt werden.

Ausschreibung & Vergabe

PPP-Projekte werden in der Regel mittels Verhandlungsverfahren und vorgeschalte-
tem Teilnahmewettbewerb ausgeschrieben. Im Rahmen des Teilnahmewettbewerbs
wird die Eignung der Bieter Uberprift und bewertet. Daraus werden 3 bis 8 Bieter
ausgewahlt, die zur Angebotsabgabe aufgefordert werden. In mehreren Verhand-
lungsrunden wird dann der Bieter ermittelt, dem der Zuschlag erteilt werden soll. Als
Zuschlagskriterien werden dabei nicht nur das geforderte Entgelt, sondern auch wei-
tere Kriterien wie beispielsweise Funktionalitat, Architektur oder auch die Mittel-
standsbeteiligung angesetzt.

2.4 Grundstruktur PPP-Modell

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, die Beziehungen zwischen &ffentlicher Hand
und dem privaten Partner zu regeln. Im Rahmen dieses Leitfadens wird, unabhangig
von den unterschiedlichen PPP-Vertragsmodellen, auf die typische Grundstruktur
eines PPP-Modells abgestellt, die nachfolgend beschrieben wird.

Auftragnehmer ist in der Regel eine eigens flr den Auftrag gegrindete Projektge-
sellschaft, die meist in der Rechtsform einer GmbH oder GmbH & Co. KG gefihrt
wird. Diese Projektgesellschaft wird von den sog. ,Sponsoren” gegriindet. Sponso-
ren haben ein unmittelbares betriebswirtschaftliches, operatives und finanzielles
Interesse am Erfolg des Projektes haben. Durch Einlagen der Sponsoren wird die
Projektgesellschaft mit entsprechendem Eigenkapital ausgestattet und es werden
die notwendigen Sicherheiten fir die weitere Finanzierung des Vorhabens erbracht.
Sponsoren bei PPP-Projekten in Deutschland sind derzeit Baukonzerne, groRe mit-
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telstdndische Bauunternehmen, Finanzierungsinstitutionen und Facility Management
Unternehmen.

Zur Durchfihrung des Vorhabens bindet die Projektgesellschaft Firmen, die fir ein-
zelne Aufgaben verantwortlich sind. Dies sind meist ein Bauunternehmen als Gene-
ralunternehmer zur Durchfiihrung der Bauleistungen und der Instandhaltung an
Dach und Fach uber die Vertragslaufzeit sowie ein Betreiber, der die vereinbarten
Dienstleistungen (Reinigungsservice, Hausmeisterleistungen, Aullenanlagenpflege
etc.) erbringt. Dabei werden nicht nur die entsprechenden Leistungen, sondern auch
die damit verbundenen Risiken Ubertragen.

Des Weiteren sind Finanzinstitutionen bei der Finanzierung der Projekte tatig.

Die vertraglichen Beziehungen, die einem solchen Modell zu Grunde liegen, lassen
sich wie folgt darstellen:

Offentlicher Auftraggeber

PPP-Projektvertrag
Offentliche Hand

Privater Sektor

Projektgesellschaft

(Gesellschafter,| (i.d.R. Auftragnehmerkonsortium) Kredit-
vertrag vertrage

Eigenkapitalgeber Kreditgeber

A

Dienstleistungs- Bhu- bzw. GU-Vertrag Dienstleistungs-
vertrage r vertrage
Planer / Berater Bauunternehmen Betreiber

(z.B. FM-Manager)

Abbildung 5: Vertragsbeziehungen in einem PPP—Projekt11

Bei dieser Struktur wird davon ausgegangen, dass die 6ffentliche Hand keine Antei-
le an der Projektgesellschaft halt. Bei einzelnen Projekten beteiligt sich die 6ffentli-
che Hand an der Projektgesellschaft, um eine zusatzliche Kontrolle zu haben. Dies
fuhrt andererseits zu einer weniger klaren Trennung von Verantwortlichkeiten bzw.
Zuteilung von Risiken zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.

" Alfen, PPP, 2005
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Auch die finanziellen Strome innerhalb des Projektes sind von Interesse, um sicht-
bar zu machen, wer welchen 6konomischen Anreiz an solchen Projekten haben
kann.

Offentlicher Auftraggeber

Leistungsentgelt (monatl.)
Offentliche Hand

Privater Sektor

Eigenkapital Kredit

Projektgesellschaft

Eigenkapitalgeber Kreditgeber

" Dividende (i.d.R. Auftragnehmerkonsortium) Zins +
Tilgung
Honorar Zahlung Baupreis monatl. Zahlungen
A 4 A 4 v
Betreiber
Planer / Berater Bauunternehmen CUTEEE

(z.B. FM-Manager)

Abbildung 6: Zahlungsstrome innerhalb eines PPP-Projektes®?

Dabei wird sichtbar, dass die Eigenkapitalgeber sich von dem Projekt eine entspre-
chende Dividende erhoffen und dass andere Leistungstrdger eine marktgerechte
Vergltung erwarten.

2.5 Zusammenfassung: Wesentliche Herausforderungen von
PPP an die privaten Dienstleister

Das bisherige Auftragsverhaltnis zwischen o6ffentlichen Auftraggeber und privaten
Auftragnehmer andert sich mit PPP-Projekten in vielen Bereichen. Dies ist der Tat-
sache geschuldet, dass die 6ffentliche Hand PPP-Projekte nur einsetzt, wenn sie
dadurch Effizienzgewinne gegenlber der konventionellen Beschaffung realisieren
kann. Um dies zu erreichen, werden an den privaten Auftragnehmer einige Anforde-
rungen gestellt, die sich deutlich von der bisherigen Beschaffung unterscheiden.

Dazu zahlt die Integration samtlicher Wertschépfungsstufen von Bauwerken zu ei-
nem Paket. Der Auftraggeber erwartet einen Ansprechpartner, der samtliche Leis-
tungen aus einer Hand und in alleiniger Verantwortung erbringt. Da gerade die In-
tegration der Nutzungsphase des Bauwerkes entscheidende Effizienzvorteile
ermdglicht, sind lange Vertragslaufzeiten erforderlich. Eine solche langfristige Part-
nerschaft erfordert von beiden Seiten einen speziellen partnerschaftlichen Umgang
miteinander.

2 Alfen: PPP, 2005
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Des Weiteren erwartet der Auftraggeber, dass der Auftragnehmer seine Erfahrungen
nutzt, um in allen Bereichen des Lebenszyklus Innovationen zu schaffen und Effi-
zienzen zu erzielen. Deshalb wird der Ausschreibung eine ergebnisorientierte Leis-
tungsbeschreibung zu Grunde gelegt.

Wahrend der gesamten Vertragslaufzeit erwartet der Auftraggeber, dass alle Leis-
tungen in der vorher definierten Qualitdt auch umgesetzt werden. Der Auftragneh-
mer wird durch eine leistungsabhangige Verglitung an diesen Qualitdten gemessen
und erhalt bei Abweichungen Abschlage.
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3 POTENTIAL- BZW. MARKTANALYSE UND -PROGNOSE FUR
DAS GESCHAFTSFELD PPP

Gibt es spezielle Spielregeln fir das Geschaftsfeld PPP?
Von welchen Faktoren wird das Geschaftsfeld beeinflusst?
Wie entwickelt sich das Geschaftsfeld PPP?

Wie viel Projektvolumen wird langfristig fir PPP erwartet, was ist das relevante Marktvolumen
und welche Anteile lassen sich realisieren?

Was sind die Markteintrittsbarrieren?

Welche Renditen lassen sich erwirtschaften und welche Risiken und Chancen sind damit
verbunden?

Kann die Befassung mit PPP weiteres Geschéftspotenzial erschlieflen?

Lohnt es sich Uberhaupt, sich mit dem Geschaftsfeld PPP zu befassen?
Lohnt es sich speziell fir mein Unternehmen?

3.1 Analyse von Rahmenbedingungen und Umfeld fur PPP

Das Geschaftsfeld PPP wird durch aulRere Umstande beeinflusst. Deshalb muss zu
Beginn untersucht werden, welchen Einfluss diese auf die Entwicklung des Ge-
schaftsfeldes haben. Wesentlich wird das Geschaftsfeld PPP beeinflusst durch die
vorhandenen politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, durch makrodkono-
mische und sozio-kulturelle Faktoren.

Politik / Recht

Bei der Betrachtung der politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen muss ana-
lysiert werden, inwieweit die Entwicklungen in diesen Bereichen die Verbreitung von
PPP in Deutschland fordern oder hemmen.

In der Bundespolitik gibt es einen starken Rickhalt fir PPP-Projekte in Deutschland.
Dies zeigt sich zum Beispiel an der Errichtung der PPP Task Force des Bundes.
Diese kimmert sich um Pilotprojekte auf Bundesebene. Des Weiteren greift sie die
Grundsatzfragen auf und erarbeitet Loésungsvorschlage zur Verbesserung der PPP-
spezifischen Rahmenbedingungen und begleitet den Implementierungsprozess. Sie
Ubernimmt eine Koordinierungsfunktion und forciert die Entwicklung eines féderalen
PPP-Kompetenznetzwerks. Auf Gesetzesebene wurde im Jahr 2005 das OPP-
Beschleunigungsgesetz verabschiedet. Dieses Artikelgesetz verbessert die Anwen-
dung von PPP durch die Anpassung verschiedener Gesetze an die Besonderheiten
von PPP-Projekten. Zurzeit wird das PPP-Vereinfachungsgesetz beraten und erar-
beitet, das weitere Verbesserungen bringen soll.

Im Bereich der Landespolitik erfolgt die Entwicklung in den einzelnen Bundeslan-
dern sehr unterschiedlich. Positive Anzeichen sind z.B. die Errichtung von PPP-
Kompetenzzentren sowie die Umsetzung von PPP-Pilotprojekten in den jeweiligen

28



Potential- bzw. Marktanalyse und —prognose fir das Geschaftsfeld PPP

Landern. Vorreiter ist hier Nordrhein-Westfalen, das sehr frihzeitig, konsequent und
auch mit der entsprechenden Strategie den PPP-Prozess vorangetrieben hat. Ande-
re Bundeslander folgen dem Beispiel von NRW, allerdings gibt es auch Bundeslan-
der, die PPP gegenliber eine eher abwartende Haltung einnehmen.

Die Politik des jeweiligen Bundeslandes hat auch Auswirkungen auf die Aktivitaten
der kommunalen Ebene. In den Bundeslandern, die Pilotprojekte initiiert haben,
werden auch die meisten Projekte umgesetzt bzw. vorbereitet.

Zusammenfassend lasst sich ausflihren, dass die politischen und rechtlichen Rah-
menbedingungen die Entwicklung von PPP beférdern, wenn auch mit unterschiedli-
cher regionaler Auspragung.

Makrookonomik

Fir das Geschaftsfeld PPP sind die Finanzsituation und die Investitionstatigkeit der
offentlichen Hand die wesentlichen Faktoren, die das Geschaftsfeld PPP beeinflus-
sen. Ahnlich wie in GroBbritannien ist in Deutschland das Thema PPP aktuell ge-
worden, als es der 6ffentlichen Hand aufgrund der schlechten Finanzsituation kaum
noch méglich war, die notwendigen Investitionen zu tatigen.

Die Investitionen der o6ffentlichen Hand in die Infrastruktur entsprechen schon seit
Jahrzehnten nicht mehr dem eigentlichen Bedarf. Aufgrund der steigenden Ver-
schuldung der 6ffentlichen Haushalte wurden notwendige Investitionen in vorhande-
ne bzw. neue Infrastruktur nur noch eingeschrankt getatigt. Das Deutsche Institut fur
Urbanistik hat in einer Studie ermittelt, dass der gesamte Investitionsbedarf (fir die
Jahre 2006 bis 2020) bei ca. 50 Mrd. € jahrlich liegt'. Da die Investitionen der 6f-
fentlichen Hand deutlich darunter liegen™, ist absehbar, dass sich die Infrastruktur
weiter verschlechtern wird und somit auch einen Standortnachteil fir Deutschland
darstellt. PPP kann dazu beitragen, diese Licke zu schlielen. Deswegen bewirkt
die gegenwartige Entwicklung ein Wachstum von PPP-Projekten in Deutschland.

Die Investitionstatigkeit ist abhangig von der Finanzsituation 6ffentlicher Haushalte.
Hier ist zu beobachten, dass die Verschuldung der 6ffentlichen Hand weiter ansteigt.
In allen Bereichen fehlen Ansatze fir strukturelle Veranderungen, die dieser Ent-
wicklung entgegenwirken kénnten.

Zusammenfassend kann ausgefuhrt werden, dass die gegenwartige Entwicklung der
offentlichen Haushalte die Notwendigkeit von PPP-Projekten weiter fordert.

Sozio-kulturelle Faktoren

Die Nutzung der Beschaffungsvariante wird mafigeblich beeinflusst von der Akzep-
tanz der Nutzer und der politischen Entscheider.

In diesem Zusammenhang sind das Wissen um und Verstandnis von PPP sehr wich-
tig. Gerade das Gleichsetzen von PPP und Privatisierung fihrt vielfach schon bei

13 Reidenbach et al., Investitionsbedarf, 2008, S. 13

Im Jahr 2004 lagen die Bauinvestitionen des Staates bei 24,1 Mrd. €. Quelle: Hauptverband der
Deutschen Bauindustrie, http://hvb.epgmbh.de/seiten/downloads/Baudatenkarte_2005.pdf

14
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den ersten Uberlegungen zum Thema PPP zu einer ablehnenden Haltung, die eine
Umsetzung erschwert oder gar nicht erst moglich macht. PPP ist keine materielle
Privatisierung’, da das Eigentum in der Regel beim &ffentlichen Auftraggeber ver-
bleibt und der private Partner nur das Recht zur Nutzung wahrend der Vertragslauf-
zeit erhalt.

Der Vorteil der Kostentransparenz von PPP-Projekten Uber den gesamten Projekt-
zeitraum kann sich auch umkehren. Die tatsachlichen Kosten der &ffentlichen In-
frastruktur sind in den Haushalten nicht transparent dargestellt und somit auch nicht
im Bewusstsein der politischen Entscheider. Werden jetzt bei PPP-Projekten diese
Kosten transparent gemacht, fihrt das zu Vorbehalten gegentber PPP, da die ein-
gestellten Betrage sehr hoch erscheinen.

Gerade bei den beiden bisherigen F-Modellen (Warnowquerung, Herrentunnel) wird
deutlich, dass die Akzeptanz der Nutzer gegentber der Maut noch nicht vorhanden
ist wie in anderen europdischen Landern. Dadurch, dass bisher 6ffentliche Infra-
struktur immer kostenfrei zur Verfigung stand, ist das Anspruchsdenken in dieser
Beziehung weiterhin hoch und fiihrt bei diesen beiden Projekten dazu, dass die er-
warteten Nutzerzahlen nicht erreicht werden. Andererseits bleibt festzuhalten, dass
PPP nicht zwangslaufig an Nutzerfinanzierung gebunden ist. Insbesondere im 06f-
fentlichen Hochbau werden sogar Uberwiegend sog. Verfligbarkeitsmodelle umge-
setzt.

Vorbehalte gegeniber PPP sind auf allen Ebenen vorhanden, sowohl bei der 6ffent-
lichen Hand, bei den privaten Partnern und bei den Nutzern. Diese kdnnen nur
durch entsprechende Transparenz im Vorfeld und wahrend der Durchfihrung von
PPP-Projekten abgebaut werden. Durch die Einbindung der politischen Entscheider
und Nutzer in den PPP-Prozess von Anfang an lassen sich solche Vorbehalte, die
meist auf Nichtwissen bzw. falsches Verstandnis zurlickzufiihren sind, abbauen.

Diese angesprochenen Probleme konnen die Entwicklung von PPP-Projekten in
Deutschland hemmen. Unabhdngig von den Effizienzvorteilen, die ein Projekt fur
den Auftraggeber generieren kann, kénnen Vorbehalte dazu fuhren, dass PPP-
Projekte nicht angedacht bzw. nicht umgesetzt werden.

3.2 Entwicklung von PPP in Deutschland

Im Bereich des 6ffentlichen Hochbaus wurden bis zum Marz 2008 in Deutschland 87
Projekte mittels PPP umgesetzt, weitere 154 Projekte befinden sich in der Vorberei-
tung.®

Wie der folgenden Abbildung zu entnehmen ist, ist dabei die regionale Verteilung
der in Deutschland bisher vergebenen PPP-Projekte sehr unterschiedlich.

® Eine Privatisierung wird als materiell bezeichnet, wenn zum Betrachtungszeitpunkt eine Ubertra-

gung vormals offentlicher Aufgaben und des Eigentums bzw. eigentumsahnlicher Rechte an den
zur Aufgabenerfillung notwendigen Infrastruktureinrichtungen, Betriebsmitteln und/oder Grund-
stiicken auf Dauer auf ein privates (Vollprivatisierung) oder gemischtwirtschaftliches Unternehmen
(Teilprivatisierung) erfolgt.

16 Stiepelmann, Jahrestagung, 2008
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87 Vergebene Projekte

154 Projekte in Vorbereitung

Abbildung 7: Regionale Verteilung von PPP-Projekten in Deutschland®’

Dies ist Beleg dafir, wie stark die einzelnen Bundeslander das Thema PPP beftr-
dern. Das spiegelt sich auch in den Projekten wider, die sich in Vorbereitung befin-
den.

Anhand der regionalen Verteilung von vergebenen und sich in Vorbereitung befindli-
chen PPP-Projekten wird deutlich, dass sich die Entwicklung sehr unterschiedlich
darstellt. Gerade fur mittelstandische Bauunternehmen bedeutet dies, dass erste Er-
fahrungen bzw. Referenzen nur in den jeweiligen Bundesldndern gesammelt werden
kdnnen. Dazu muss das Unternehmen dort ansdssig bzw. uUberregional tatig sein.
Fir regional agierende Unternehmen in Bundeslandern, in denen kaum bzw. noch
keine PPP-Projekte umgesetzt wurden, bedeutet dies, dass abgewartet werden
muss, bis die ersten Projekte umgesetzt werden.

Im Sektor ,Offentlicher Hochbau“ werden derzeit die meisten Projekte umgesetzt.
Dabei dominieren die Schulen deutlich. Dies mag damit zu tun haben, dass Schulen
eine Pflichtaufgabe der kommunalen Daseinsvorsorge darstellen, dass die Instand-
haltung in den letzten Jahrzehnten vernachlassigt wurde und jetzt ein entsprechen-
der Handlungsbedarf vorhanden ist und dass durch das Thema ,PISA" der Zustand
der Schulen als ein Grund fur das schlechte Abschneiden von Deutschland mit-
verantwortlich ist.

7 Stiepelmann, Jahrestagung, 2008
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Bildung | | 35

Sport/Kultur | | 26

Verwaltung | | 15

WA [] 3
Gesundheit [ ] 2
Bundesbauten [ ] 2

Sonstige [ | 4

Vergebene PPP-Projekte; Stand: 03/2008

Abbildung 8: Vergebene PPP-Projekte nach Typen18

Uberraschend an zweiter Stelle liegen Projekte im Bereich Sport/Kultur, obwohl es
sich um eine freiwillige Leistung der Kommunen handelt. Das lasst darauf schliel3en,
dass in diesem Bereich PPP dazu beitragen kann, die Infrastruktur trotz der schlech-

ten Haushaltslage vorzuhalten und damit auch einen Beitrag zur Attraktivitat der
Kommunen zu leisten.

Im Bereich der Strallenverkehrsinfrastruktur wurden zwei F-Modelle (Warnowque-
rung Rostock, Herrentunnel Libeck) bereits in Betrieb genommen. Weitere finf Pro-
jekte befinden sich in der Vorbereitung. Bei den A-Modellen wurde im Marz 2007
das erste Projekt, der Abschnitt Augsburg-West — Minchen auf der BAB 8 vergeben.
Im Oktober war der Konzessionsbeginn fir das Projekt auf der BAB 4, Abschnitt
Herleshausen — Waltershausen. Zwei weitere Projekte befinden sich im Vergabever-
fahren. Im Bereich der Kommunal- und Landesstralen befindet sich das Projekt
Ortsumfahrung Harsewinkel in der Nutzungsphase. Das Projekt Landesstrallen Thi-
ringen wurde vergeben. Weitere Projekte befinden sich in der Vorbereitung.

18 Stiepelmann, Jahrestagung, 2008
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3.3 Entwicklung des Projektvolumens

Die internationalen Erfahrungen zeigen, dass sich PPP nur fir bis zu 20% aller 6f-
fentlichen Investitionen wirtschaftlich einsetzen Iasst, was deutlich macht, dass PPP
kein Allheilmittel ist, sondern seine Grenzen hat. Die Bundesregierung hat sich nicht
zuletzt vor diesem Hintergrund vorlaufig als ZielgréfRe fur PPP-Vertrage 15% der 6f-
fentlichen Auftridge gesetzt’. Im Bereich 6ffentlicher Immobilien und Infrastruktur
sind derzeit maximal 4% erreicht bei allerdings gerade seit 2003 durchaus progres-
siv steigender Tendenz.

Betrachtet man nun von der 6ffentlichen Beschaffungstatigkeit im Jahre 2005% ins-
gesamt einmal nur das 6ffentliche Bauvolumen von 35,4 Mrd. € und davon wiederum
nur den flir PPP derzeit in Deutschland relevanten Anteil im &6ffentlichen Hoch- und
StralRenbau von 25,4 Mrd. €, so ergibt sich nach der Zielvorgabe des Bundes ein
maximaler Betrag von 3,81 Mrd. € /Jahr. Derzeit liegt das Volumen an unterzeichne-
ten PPP-Vertragen insgesamt bei etwa 1,5 Mrd. €. Ausgehend von der Studie des
IWG geschatzten Bedarfs von ca. 62 Mrd. €/Jahr ergabe sich ein PPP-Anteil von ca.
9 Mrd. € /Jahr und somit eine Spanne in der Einschatzung des maximalen jahrlichen
mittels PPP umsetzbaren PPP-Volumens von ca. 3,8 bis 9 Mrd. €. Dabei muss wohl
vermutet werden, dass wirklich bedarfsgerechte Investitionen in die Infrastruktur,
unter Bericksichtigung der vorherrschenden und sich bei den ansonsten anstehen-
den Herausforderungen des Staates auch sicher nicht so schnell verbessernden
Haushaltslage, kaum zu erwarten sind. Selbst wenn unterstellt wird, dass PPP mit-
telstandsfeindlich ist, mag es dem Leser Gberlassen bleiben zu beurteilen, ob das in
Rede stehende PPP-Volumen gemessen an einem deutschlandweiten Gesamtbau-
volumen von z.B. 230,5 Mrd. € im Jahre 2005 wirklich geeignet ware, ,die Totenglo-
cken fur den deutschen Mittelstand einzulduten®.

3.4 Markteintrittsbarrieren

Der Eintritt in das Geschaftsfeld PPP wird durch die Gegebenheiten und Besonder-
heiten dieser Form der Beschaffung offentlicher Investitionen beeinflusst. Aus Sicht
des Unternehmens ist es wichtig, die Eintrittsbarrieren des Geschéaftsfeldes zu ken-
nen, um fir sich entscheiden zu kénnen, ob diese Barrieren Uberwunden werden
kénnen oder ob sie fiir das Unternehmen als Ausschlusskriterium stehen.

Regionale Verteilung

Wie schon im Abschnitt ,Entwicklung von PPP in Deutschland“ aufgezeigt, ist die
Verwendung der Beschaffungsvariante PPP regional sehr unterschiedlich. Da die
meisten mittelstandischen Bauunternehmen in einem regional begrenztem Umfeld
tatig sind, kann hier schon ein Ausschlusskriterium vorliegen. Denn wenn im Umfeld
keine Projekte mit PPP umgesetzt werden, besteht fir das Unternehmen keine Mdg-
lichkeit, sich an solchen Projekten zu beteiligen.

% GroRmann, BMVBS, 2006

20 0.V., Baustatistisches Jahrbuch, 2007

33



Potential- bzw. Marktanalyse und —prognose fir das Geschaftsfeld PPP

Sektorale Verteilung

Ein dhnliches Kriterium betrifft die Konzentration auf bestimmte Sektoren, fir die
PPP derzeit angewendet wird. Das sind im 6ffentlichen Hochbau vorrangig Schulen,
Freizeitbader und Verwaltungsgebaude sowie im Infrastrukturbereich Strallen mit
den dazugehdrigen Infrastrukturbauwerken. Das bedeutet, dass zurzeit auch nur Un-
ternehmen sich an PPP-Projekten beteiligen kdnnen, die in diesen Geschéaftsfeldern
tatig sind. Unternehmen, die in anderen Geschéaftsfeldern tatig sind, haben nur ein-
geschrankte Moglichkeiten, sich erfolgreich an den Projekten zu beteiligen.

Know-how

Bei PPP werden samtliche Wertschopfungsstufen lber den Lebenszyklus eines
Bauwerks innerhalb eines Projektes integriert. Bauen ist dabei nur ein Bestandteil in
der Errichtungs- und der Erhaltungsphase.

PPP-Projekt

Finanzierung / Betrieb
Investment Erhaltung

Planung /
Entwicklung

Errichtung

h

Verwertung

Kerngeschaft des Bauunternehmens

Abbildung 9: Das Kerngeschéaft von Bauunternehmen innerhalb eines PPP-Projektes

Der Auftragnehmer des gesamten PPP-Projektes muss demzufolge Giber Know-how
in samtlichen Wertschépfungsstufen verfiigen, um eine Integration aller Leistungen
innerhalb des Projektes auch umsetzen zu kdénnen. Das bedeutet nicht zwangslau-
fig, dass der Auftragnehmer auch alle Wertschépfungsstufen selbststandig umsetzt.
Er muss aber die dann notwendigen Partner mit deren Leistungen im Projekt ent-
sprechend koordinieren, um die vom Auftraggeber erwarteten Effizienzgewinne auch
realisieren zu kénnen. Da der Auftragnehmer auch die Verantwortung fir den Pro-
jekterfolg gegentber dem Auftraggeber tragt, muss er tber das notwendige techni-
sche, kaufmannische und organisatorische Know-how verfligen, dass fiir eine solche
Projektumsetzung notwendig ist. Dazu gehodren entsprechende PPP-Kenntnisse,
aber auch Kenntnisse in allen Wertschépfungsstufen. Zur Beteiligung und Koordinie-
rung der Unternehmen, die zur Umsetzung des Projektes zusatzlich zum eigenen
Unternehmen noch bendtigt werden, missen organisatorische Fahigkeiten vorhan-
den sein. Das kaufmannische Wissen wird bei der Strukturierung des Projektes und
fur die Zusammenarbeit mit den Finanzierungsinstitutionen gebraucht. Mittelstandi-
sche Bauunternehmen verfligen in der Regel lGber das notwendige technische Know-
how flr ihr Kerngeschaft, alle anderen Bereiche sind unterschiedlich stark oder gar
nicht vorhanden.

Ressourcen

Um ein PPP-Projekt umsetzen zu kénnen, sind neben dem notwendigen Know-how
auch die entsprechenden Ressourcen notwendig. Kein Unternehmen verfligt tGber al-
le bendtigten Ressourcen, um ein PPP-Projekt selbststdndig umsetzen zu kénnen.
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Deshalb beteiligt der Auftragnehmer in unterschiedlich starkem MalRe andere Unter-
nehmen am PPP-Projekt, um diejenigen Ressourcen, die im Unternehmen nicht oder
nicht ausreichend vorhanden sind, auszugleichen. Ausreichende finanzielle Res-
sourcen sind notwendig, um das Eigenkapital aufzubringen, das flir die Umsetzung
eines solchen Projektes bendétigt wird. Hinzu kommen entsprechende Sicherheiten
etc., die den Fremdkapitaleinsatz zu einem gewissen Teil absichern. Das Unterneh-
men bendtigt entsprechende personelle Ressourcen, um den Leistungsumfang auch
umsetzen zu koénnen. Wichtig ist dabei vor allem Personal, das das notwendige
Know-how zur Strukturierung und Umsetzung von PPP-Projekten aufweist. Aber
auch die notwendigen technischen Ressourcen muissen vorhanden sein, um die
Leistungen der einzelnen Wertschépfungsstufen auch umsetzen zu kénnen. Mittel-
standische Bauunternehmen verfigen in Abhangigkeit ihres Kerngeschéafts tber die
entsprechenden finanziellen, personellen und technischen Ressourcen, um Bauauf-
trage umsetzen zu koénnen. Sie sind gewohnt, mit anderen Bauunternehmen zu-
sammenzuarbeiten, wenn die bendtigten Ressourcen des Projektes die des Unter-
nehmens Ubersteigen. Allerdings ist absehbar, dass fir alle anderen
Wertschopfungsstufen die notwendigen Ressourcen im Unternehmen nicht vorhan-
den sind.

Referenzen

Um erfolgreich das Verhandlungsverfahren zu erreichen, muss der Auftragnehmer
erfolgreich den vorgeschalteten Teilnahmewettbewerb bestehen. Im Rahmen des
Teilnahmewettbewerbs werden die projektspezifischen Referenzen des potentiellen
Auftragnehmers bewertet. Dazu gehdren Referenzen fir die Planung, die Errichtung,
die Finanzierung sowie den Betrieb von gleichartigen Projekten. Je starker die
Ubereinstimmung der abgefragten Referenzen ist, umso héher ist die Chance, zum
Verhandlungsverfahren zugelassen zu werden. Bauunternehmen verfligen lediglich
uber Referenzen fur die Errichtung und die bauliche Erhaltung von Bauwerken.

Finanzkraft

Die notwendigen finanziellen Ressourcen flir PPP-Projekte wurden bereits ange-
sprochen. Durch die lange Vertragslaufzeit von PPP-Projekten wird das vom Unter-
nehmen bereitzustellende Kapital langfristig gebunden und steht damit fir andere
Unternehmenszwecke nicht zur Verfiigung. Dies gilt auch fir die Belastung durch
Blrgschaften etc., die den Projekterfolg abdecken. Um dies leisten zu kdnnen, ist
ein entsprechende Finanzkraft notwendig, Uber die mittelstandische Bauunterneh-
men meist nicht oder nur im begrenztem Male verfugen.

Wandlungsfahigkeit

Bauunternehmen sind gewohnt, die Anforderungen der Auftraggeber zu erflllen, die
ihnen dieser vorgibt. Dabei erwarten sie, dass die Anforderungen im Rahmen des
Leistungsverzeichnisses dokumentiert sind und dass diese konsequent abgearbeitet
werden mussen. Bedingt durch diese sehr nachfrageorientierte bzw. -bestimmte
Marktstruktur fehlt es der Anbieterseite an Fahigkeiten, angebotsorientierte Dienst-
leistungen und Produkte anzubieten und zu entwickeln, die auBerhalb der klassi-
schen Beschaffungstatigkeit liegen. Diese Fahigkeit war bisher nicht verlangt und
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wurde deshalb bisher auch nicht aufgebaut. PPP bedeutet gerade in dieser Hinsicht
einen Paradigmensprung fur Auftraggeber und -nehmer. Bertcksichtigt man weiter-
hin die geringe Wandlungsfahigkeit wird deutlich, warum es vor allem bei kleinen
und mittelstandischen Bauunternehmen so schwer fallt, sich an PPP-Projekten zu
beteiligen.

Partnernetzwerk / Kooperationsfahigkeit

Durch die bisherige Tatigkeit verfigen Bauunternehmen auch nur Uber ein einge-
schranktes Partnernetzwerk, gerade was die anderen Wertschdpfungsstufen bei
PPP-Projekten betrifft. Auch wenn Bauunternehmen oft mit anderen Unternehmen
gemeinsam innerhalb eines Projektes z.B. in Form von ARGEn zusammenarbeiten,
ist dies nicht gleichzusetzen mit der fir PPP erforderlichen Kooperationsfahigkeit.
Hier geht es vielmehr darum, mit Unternehmen anderer Branchen, mdglicherweise
mit gesamtschuldnerischer Haftung zusammenzuarbeiten. Dies erfordert, dass man
Starken und Schwachen und insbesondere deren Risikoprofile kennt bzw. einschat-
zen kann.

3.5 Zusammenfassung: Potential von PPP fir die privaten
Dienstleister

In diesem Kapitel wurden die Faktoren dargestellt, die lUber die Entwicklung des Ge-
schaftsfeldes PPP in Deutschland Aufschluss geben. Unter Berlcksichtigung aller
Faktoren muss dass Unternehmen entscheiden, welche Potentiale diesem Ge-
schaftsfeld zugerechnet werden und ob PPP Uberhaupt als neues Geschaftsfeld in
Betracht kommt.

Man kann davon ausgehen, dass sich PPP mittelfristig als Beschaffungsalternative
der offentlichen Hand etablieren wird, allerdings in unterschiedlicher Geschwindig-
keit in den einzelnen Bundeslandern.

Auch sehr unterschiedlich erfolgt das Wachstum in den einzelnen Sektoren. Da es
vermutlich nur sinnvoll ist, den Einstieg in das Geschaftsfeld PPP in den Sektoren
zu bewerkstelligen, in denen das Bauunternehmen sein Kerngeschaft hat, wird deut-
lich, dass derzeit vorrangig im offentlichen Hochbau tatige Unternehmen diesen
Schritt vollziehen kénnen. Im Bereich der StralBenverkehrsinfrastruktur muss die
weitere Entwicklung ebenso abgewartet werden wie die Entwicklung in den anderen
Sektoren.

Der Anteil von PPP am gesamten Bauvolumen und am Volumen der &ffentlichen
Hand wird trotz des starken Wachstums in den nachsten Jahren nur einen geringen
Anteil ausmachen. Das flhrt dazu, dass das zu erwartende Projektvolumen von ei-
ner begrenzten Anzahl von Wettbewerbern abgedeckt werden kann. Das bedeutet,
dass langfristig mit zunehmender Reife des Geschéaftsfeldes sich der Wettbewerb
verstarken wird.

Die Eintrittsbarrieren fiir das Geschaftsfeld PPP sind vergleichsweise hoch. Dies be-
trifft allerdings nicht nur die Bauunternehmen, sondern auch die in den anderen
Wertschopfungsstufen tatigen Unternehmen. Deshalb bedarf es einer genauen Be-
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trachtung der eigenen Fahigkeiten im Vergleich zu den gestellten Anforderungen.
Dazu sollen die weiteren Kapitel des Leitfadens beitragen.

Zusammenfassend lasst sich ausflihren, dass das Geschéftsfeld PPP zukunftsfahig

ist und auch zum Wachstum der Unternehmen beitragen kann. Das Geschaftsfeld
wird allerdings ein beschranktes bleiben.
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4 ANALYSE DER WETTBEWERBSUMWELT

Wer sind die Wettbewerber?
Gibt es Marktsegmentierungsmaglichkeiten?

Wie finde ich mich im Geschéftsfeld zurecht?

4.1 Wettbewerber im Geschaftsfeld PPP

Die Wettbewerber im Geschéaftsfeld PPP kénnen unterteilt werden in die ,PPP-
Wettbewerber und in die ,Wettbewerber innerhalb der jeweiligen Wertschépfungs-
stufen”. In Abhangigkeit der Beteiligung am Geschaftsfeld andern sich auch die An-
zahl und die Art der potentiellen Wettbewerber. Fir das interessierte Bauunterneh-
men ist es wichtig, die potentiellen Wettbewerber zu kennen um dann einschéatzen
zu kdnnen, wie stark der Wettbewerb im Geschaftsfeld ist.

Zu den PPP-Wettbewerbern zahlen alle Unternehmen, die bei PPP-Projekten als In-
vestoren im Geschéaftsfeld auftreten. Diese Unternehmen verfligen Uber die entspre-
chenden Ressourcen, um alle Wertschépfungsstufen aus einer Hand anbieten zu
kénnen. Das bedeutet nicht, dass die Unternehmen alle Wertschépfungsstufen in ih-
rem Unternehmen vorhalten, sondern meist arbeiten sie mit Partnern zusammen.

Um die Anzahl und Art dieser Wettbewerber herauszufinden, gibt es unterschiedli-
che Informationsquellen, die sich daflr nutzen lassen. So vero6ffentlicht beispiels-
weise der Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. umfangreiche Informatio-
nen zu den PPP-Projekten im offentlichen Hochbau. Neben der Anzahl und der Art
der Projekte finden sich meist auch Informationen zu den Unternehmen, die den Zu-
schlag fur das jeweilige Projekt erhalten haben. Weitere Informationsquellen sind
auch der Newsletter PPP, herausgegeben vom Betriebswirtschaftlichen Institut der
Bauwirtschaft, Informationen der Bauverbande, Zeitschriften zum Thema PPP bzw.
die Internetseiten der entsprechenden Unternehmen?'.

Bei Analyse der vergebenen PPP-Projekte im 6ffentlichen Hochbau l&sst sich fest-
stellen, dass vorrangig Bauunternehmen als PPP-Wettbewerber in Erscheinung tre-
ten. Dazu gehoéren neben den grolRen Baukonzernen auch mittelstandische Bauun-
ternehmen.

Im Bereich der PPP-Projekte im Sektor StralRenverkehrsinfrastruktur agieren Kon-
sortien, die sich aus inldndischen Baukonzernen und groRen mittelstandischen Bau-
unternehmen, teilweise mit internationaler Beteiligung aus dem Bereich des Betriebs
zusammensetzen. Bei den A-Modellen ist die Anzahl sehr begrenzt, was aber auf-
grund des Projektvolumens und der Spezifik dieser Projekte nicht verwundert.

Innerhalb der einzelnen Wertschoépfungsstufen agieren diejenigen Unternehmen, de-
ren jeweiliges Kerngeschaft sich auf dieser Stufe befindet. Diese Unternehmen kon-
nen als Nachunternehmer oder Generalunternehmer tatig sein oder auch als Partner

2 Die entsprechenden Hinweise zu den einzelnen Quellen werden im Anhang dargestellt.

38



Analyse der Wettbewerbsumwelt

von Projektgesellschaften oder als Investoren bzw. Investorenpartner. Die Konkur-
renz innerhalb der Wertschépfungsstufe ist abhangig von der Art der Beteiligung des
Unternehmens am PPP-Projekt sowie auch vom Standort des Projektes.

Fir ein regional tatiges Bauunternehmen bedeutet dies, dass sich die Wettbewerber
fur die Wertschopfungsstufe Errichtung sowie fiir den baulichen Teil der Erhaltung
aus den regional ansassigen Bauunternehmen sowie den Uberregional bzw. national
tatigen Bauunternehmen zusammensetzen kann.

Eine Ubersicht von potentiellen Wettbewerbern stellt die folgende Grafik dar:

Auslandische Mitbewerber mit Heimatmarkterfahrung PPP-

Inlandische Mitbewerber mit Inlands- und/oder Auslandsmarkterfahrung Wettbewerber

Planung Finanzierung Erhaltung VERTERT
Entwicklung Investment Betrieb 9

Bauunternehmen
Architekten i
Banken Ausrister Investoren Wettb _
Fachplaner Bauunternehmen de .ewe.:. erin
Finanzberater Handwerker enjewetigen
Projekt- Handwerker Projekt- Wertsc?c}pfungS-
entwickler Investoren Facility Manager entwickler SLie
Betreiber

Abbildung 10: Wettbewerber im Geschéaftsfeld PPP

Zur Einschatzung des Wettbewerbs im Geschéaftsfeld PPP sind die Informationen
Uber die Wettbewerber notwendig, um eigene Strategien fur den Eintritt in das Ge-
schaftsfeld entwickeln sowie einschatzen zu konnen, welche Chancen, aber auch
welche Anforderungen fir das Unternehmen fir einen Eintritt in das Geschaftsfeld
bestehen.

Die Anzahl der Wettbewerber gibt Auskunft dariber, wie stark die Wettbewerbsin-
tensitat im Geschéaftsfeld ist. In Abhangigkeit vom Geschéaftsfeldvolumen lassen sich
Rickschlisse ziehen, inwieweit eine Marktsattigung schon vorhanden ist oder nicht.

Die Art der Wettbewerber ist wichtig, um die mdglichen Strategien einschatzen zu
kdonnen. Die Strategien der Bauunternehmen lassen sich leichter einschatzen als die
der anderen Wettbhewerber, da man mit der eigenen Branche und seinen Wettbe-
werbsbedingungen eher vertraut ist.

4.2 Potentielle neue Konkurrenten

Neben den schon vorhandenen Wettbewerbern im Geschaftsfeld PPP ist zur Beur-
teilung der Attraktivitdt des Geschaftsfeldes auch zu betrachten, inwieweit neue
Konkurrenten in den Markt eintreten.

Im Betatigungsfeld als Nachunternehmer der Projektgesellschaft ist der Eintritt
neuer Konkurrenten zu erwarten, da die Anforderungen fir einen Markteintritt nicht
allzu hoch sind. Zudem wirkt sich bei diesen Beteiligungsmadglichkeiten auch die re-
gionale Entwicklung des Geschéaftsfeldes PPP aus, da die bisherigen Projekte zei-
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gen, dass bei den Nachunternehmern der Anteil der in der Region ansassigen Un-
ternehmen sehr hoch ist.

Bei der Betatigung als Generalunternehmer wird der Eintritt potentieller Konkurren-
ten davon abhangig sein, inwieweit neue Investoren in den Markt eintreten, die nicht
aus dem Baubereich kommen. Denn bei den Projekten, in denen das Bauunterneh-
men als Investor auftritt, werden die Generalunternehmerleistungen in der Regel
auch von diesem Bauunternehmen erbracht. Treten verstarkt Nicht-Bauunternehmen
als Investoren auf, so benétigen diese einen Generalunternehmer, der Uber die pro-
jektspezifischen Referenzen und Kenntnisse verfligt.

Im Bereich der (Mit-)Investoren wird der Markteintritt bestimmt durch die finanziellen
Anforderungen, die Management-, Projektentwicklungs- und Systemanbieterkompe-
tenz, die zur Projekterarbeitung und -durchfihrung benétigt werden. Nur Unterneh-
men, die die Voraussetzungen aufweisen, kénnen im Geschaftsfeld PPP erfolgreich
sein. Deswegen werden neben inlandischen auch auslandische Unternehmen zu-
nehmend in den deutschen PPP-Markt eintreten. Im Bereich der A-Modelle engagie-
ren sich auslandische Unternehmen z.B. aus ltalien, Frankreich und Spanien, da
diese Uber die Erfahrungen mit Betreibermodellen in ihren Heimatmarkten verfigen.

4.3 Marktsegmentierung

Im Rahmen der Untersuchung der Wettbewerber ist eine Segmentierung in die ein-
zelnen PPP-Sektoren unter Berlcksichtigung des regionalen Bezuges des Unter-
nehmens sinnvoll, um auch die aus Sicht des Bauunternehmens direkten Wettbe-
werber zu identifizieren. Im Leitfaden wurde bereits ausgefiuhrt, dass die
Entwicklung in den einzelnen Sektoren und in den einzelnen Bundeslandern sehr
unterschiedlich erfolgt. Dies gilt es mit der Marktsegmentierung entsprechend zu be-
racksichtigen. Ein Beispiel fir eine solche Marktsegmentierungsmatrix zeigt die fol-
gende Abbildung:
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. i

Offentlicher Hochbau Strallenverkehrsinfrastruktur

A 4 A A A 4 A 4
Schulen Verwaltungsgebaude Freizeitbader JVA

NRW BY HE NDS S-H TH

\ 4 A 4 A 4 \ 4 A

Planung Errichtung Finanzierung Erhaltung Verwertung
PPP-Wettbewerber Wettbewerber-Wertschépfungsstufen

! v v
Unternehmen A Unternehmen B

Abbildung 11: Beispiel einer Marktsegmentierungsmatrix

Mit einer solchen Matrix Iasst sich das Geschaftsfeld PPP bezogen auf die Wettbe-
werber sehr genau analysieren.

4.4 Zusammenfassung: Wie findet sich das Bauunternehmen
im Geschaftsfeld PPP zurecht?

Die Strategien der Wettbewerber sowie der potentiellen neuen Konkurrenten lassen
sich im Geschaftsfeld PPP nur sehr schwer vorhersagen. Dies lasst sich mit der
Tatsache begrunden, dass Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen im Ge-
schaftsfeld miteinander konkurrieren und mit jeweils anderen Strategien im Markt
auftreten. Zudem befindet sich in vielen Sektoren das Geschéaftsfeld erst in der Ein-
fihrungsphase bzw. in der Phase des frihen Wachstums. Das kann dazu flhren,
dass die Wettbewerber versuchen, mit unterschiedlich hohen strategischen Einsat-
zen den Eintritt in das Geschaftsfeld zu ermdéglichen oder die Marktanteile zu erhé-
hen. Unter Umstanden ist es mdglich, dass Unternehmen auch (Kampf-)Angebote
abgeben, die nicht rentabel sind. Da Unternehmen bestrebt sind, bei den ersten Pro-
jekten erfolgreich zu sein, um Referenzprojekte aufweisen zu kdénnen, die die Wett-
bewerbsposition in den nachfolgenden Projekten verbessern, sind solche Vorge-
hensweisen nachvollziehbar.
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Da die Wettbewerbsbedingungen sich von den bisherigen Geschéaftsfeldern deutlich
unterscheiden und der Wettbewerb sehr stark ist, gilt es fur das mittelstandische
Bauunternehmen genau abzuschatzen, ob eine Beteiligung am Geschaftsfeld PPP
erfolgreich sein kann.
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5 DETAILLIERTE GESCHAFTSFELDANALYSE

Was ist das genaue Leistungsanforderungsprofil?
Uber welche Fahigkeiten muss das Unternehmen verfiigen?
Welche Kapazitaten muss das Unternehmen vorhalten oder aufbauen?

Wie muss der private Partner insgesamt aufgestellt sein,
um den Anforderungen von PPP zu gentigen (Gesamtanforderungsprofil)?

5.1 Spezielle Leistungsanforderungen des Geschaftsfeldes
PPP

Das Profil der Leistungsanforderungen fir ein Unternehmen lasst sich fir das Ge-
schaftsfeld sehr einfach zusammenfassen. Das Unternehmen muss samtliche Leis-
tungen der Wertschépfungsstufen im Lebenszyklus eines Bauwerkes anbieten kdn-
nen.

PPP-Projekt
Planung . Finanzierung Erhaltung
> Entwicklung > > Errichtung >> Investment >> Betrieb Verwertung

Abbildung 12: Leistungsanforderungen im Geschéaftsfeld PPP

Das aus Sicht des Bauunternehmens in der Regel lediglich die Errichtung und die
bauliche Erhaltung zum Kerngeschaft gehéren, wird deutlich, welche zusatzlichen
Leistungen verantwortet und umgesetzt werden mussen.
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In der folgenden Abbildung sind die jeweiligen Leistungen der einzelnen Stufen auf-

gegliedert dargestellt:

=) Finanzierung

* Planung/ Strukturierung
* Finanzierungszusagen

+ Mittelbeschaffung/ Arrangement
* Kreditvertrage

Projektvorbereitung/Planung Realisierung Nutzung
Projekt- INVESTMENT
TW* ANGEBOT VERTRAG esell-
FIN. CLOSE g BAU BETRIEB
schaft
m) Rechtliche Entwicklung ﬁ Vertragsmanagement
* Rechtsrahmen * Risikomanagement
* Vertrage
* Risikoverteilung
m) Wirtschaftliche Entwicklung m) Baumanagement mm) Betrieb
* Betriebskonzept * Projektsteuerung - Geschaftsentwicklung
+ Kosten-/ Erlésprognosen » Bauliberwachung « Marketing
* Businessplan » Wirtschaftlichkeit - Betriebsoptimierung

« Facility Management

ﬁ Technische Entwicklung

=) Bauausfiihrung

=) Facility Management

» Entwurfsplanung

» Genehmigungs(planung)
* Bauablaufplanung

» Angebotskalkulation

» Ausfuhrplanung

* Arbeitsvorbereitung
* Rohbau / Ausbau

* Gewahrleistung

« technisch
« infrastrukturell
* kaufmannisch
* sonstiges

* TW = Teilnahmewettbewerb = Kerngeschéft der Bauunternehmen

Abbildung 13: Detaillierte Leistungsanforderung im Geschéaftsfeld PPP

Neben den relevanten Einzelleistungen in den Wertschopfungsstufen gehort vor al-
lem die Integration dieser Leistungen zu einem Produkt zu den Hauptaufgaben im
Geschaftsfeld PPP. Die Leistungen missen geplant, entwickelt und gesteuert wer-
den, um dem Auftraggeber ein wirtschaftliches Angebot unterbreiten zu kénnen.

Dazu gehort zu Beginn die Erstellung eines entsprechenden Angebotes. Fur den
Teilnahmewettbewerb sind dabei besonders die vorhandenen Referenzen und Quali-
fikationen des Bieters wichtig. Im Rahmen der Angebotserarbeitung missen dann
samtliche Teilleistungen entwickelt und kalkuliert werden.

Durch die Anwendung des Verhandlungsverfahrens bei PPP-Projekten miissen be-
reits in der Angebotsphase Vertrage verhandelt werden. Das bedeutet, dass der Bie-
ter in der Lage sein muss, kurzfristig Anderungen oder Anpassungen seines Ange-
botes vorzunehmen und abschéatzen zu konnen, ob er dies dann auch noch leisten
kann. Bei Zuschlagserteilung bedarf es dann eines Vertragscontrolling, um standig
zu Uberwachen, dass die angebotenen Leistungen erfullt werden.

Durch die Ubernahme der Verantwortung von Bau und Betrieb des Bauwerkes wird
es immer zu Leistungsstorungen kommen, auf die der Auftragnehmer reagieren
muss. Im Gegensatz zur konventionellen Beschaffung bedeutet dies zum Beispiel,
dass die Verantwortlichkeit fir Mangel Uber den Gewahrleistungszeitraum hinaus
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bestehen, die sich aus der Errichtungsphase ergeben. Wichtiger noch ist, dass Leis-
tungsstérungen frihzeitig identifiziert werden und durch den Auftragnehmer die not-
wendigen Mallnahmen eingeleitet werden. Dies ist vor allem auch deshalb geboten,
da in den Vertragen die Mindestreaktionszeiten fur Leistungsstérungen definiert sind
und eine Uberschreitung dieser Zeiten zu Abziigen beim Entgelt fihren kann.

Im Rahmen der langfristigen Partnerschaft bei PPP-Projekten wird es auch immer
wieder zu Konflikten zwischen dem Auftragnehmer und dem Auftraggeber, aber
auch den Nutzern, den Partnern des Auftragnehmers und anderen Bezugsgruppen
des Projektes kommen. Hier missen Konfliktsldsungen gesucht werden, um einver-
nehmlich solche Probleme zu bewaltigen.

Es wird deutlich, dass die Leistungsanforderungen im Geschaftsfeld PPP mehr sind
als die Summe der notwendigen Teilleistungen. Insbesondere die Ausgestaltung ei-
ner bei PPP Ublichen langfristigen Partnerschaft stellt zusatzliche Anforderungen an
alle Beteiligte und ist Schlissel des Erfolges bei solchen Projekten.

5.2 Erforderliches Know-how
Technisches Know-how

Um ein PPP-Projekt als Auftragnehmer anbieten zu kdnnen, bedarf es des erforder-
lichen Know-hows. Aus Sicht eines mittelstandischen Bauunternehmens ist davon
auszugehen, dass das technische Know-how fir die Errichtung von Bauwerken im
Unternehmen vorhanden ist. Dazu zahlen dann auch Kenntnisse im Bereich der Pro-
jektakquisition, -abwicklung und -umsetzung.

Unbedingt notwendig ist Facility-Management-Know-how fiir die Betriebsphase. Die
vom Auftraggeber gewlinschten Effizienzpotentiale lassen sich gerade in der Nut-
zungsphase erzielen, da diese Kosten im Vergleich zu den Errichtungskosten meist
um ein Vielfaches hdher liegen. Deshalb ist es entscheidend, diese FM-Kenntnisse
bereits in der Planungsphase einzubringen und zu nutzen, da die Beeinflussbarkeit
in dieser Phase am hoéchsten ist. Durch das Zusammenspiel mit den Kenntnissen
der Errichtung bieten sich aus Bietersicht Optimierungspotentiale, mit denen im
PPP-Wettbewerb Erfolge erzielt werden kénnen.

Um das gesamte Projekt vorzubereiten, sind auch die notwendigen Planungs- und
Projektentwicklungskenntnisse notwendig. Denn nur durch eine Ubergreifende Integ-
ration aller Wertschdpfungsstufen schon in der Planung lassen sich solche Projekte
erfolgreich akquirieren, entwickeln und durchfihren.

Wirtschaftliches Know-how

Um den wirtschaftlichen Erfolg von PPP-Projekten sicherzustellen, ist entsprechen-
des kaufmannisches Know-how notwendig. Vor dem Hintergrund des Projektvolu-
mens bei PPP-Projekten sowie den langen Vertragslaufzeiten ist ein entsprechen-
des Finanzierungs-Know-how notwendig. Da die Finanzierung bei allen PPP-
Projekten Uber Partner bereitgestellt wird, ist im Bereich der Finanzierung vor allem
eine entsprechende Kommunikationskompetenz zum Thema Finanzierung notwen-
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dig, um bei den Verhandlungen mit den Finanzierungsinstitutionen ,auf Augenhohe®
begegnen zu kdénnen.

Des Weiteren ist wirtschaftliches Know-how notwendig, um samtliche Wertschép-
fungsstufen des Projektes auch wirtschaftlich zu integrieren und zu optimieren. Auch
die wirtschaftliche Effizienz lasst sich am besten in der Planungsphase beeinflus-
sen. Herzstuck der wirtschaftlichen Entwicklung von PPP-Projekten ist der Busi-
nessplan, anhand dessen die Planung fir die gesamte Projektlaufzeit abgebildet
wird. Damit ist es dem Auftragnehmer moglich, die zukinftigen Auswirkungen der
Investition auf den Betrieb vorzudenken und damit Strategien abbilden zu kdénnen,
wie diese zur wirtschaftlichen Optimierung beitragen kénnen. Da es durch die Integ-
ration aller Wertschdopfungsstufen eine Vielzahl von Stellschrauben gibt, die das
Projekt beeinflussen, kann mit Hilfe des Businessplanes die geeignete Umsetzungs-
strategie entwickelt werden. In der Nutzungsphase dient der Businessplan als Cont-
rollinginstrument, um sicherzustellen, dass samtliche Entscheidungen unter Berlck-
sichtigung der betrieblichen Optimierung analysiert und umgesetzt werden. Von
daher missen sich das technische und das wirtschaftliche Know-how erganzen, um
Erfolge zu erzielen.

Organisatorisches Know-how

Um ein PPP-Projekt erfolgreich zu entwickeln und umzusetzen, bedarf es auch or-
ganisatorischen Know-hows. Schon bei der strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens im Hinblick auf das neue Geschaftsfeld PPP ist ein solches Know-how
notwendig, um unternehmensintern die dafiir notwendigen Ressourcen zu identifizie-
ren und zu steuern. Hinzu kommt auch die ggf. notwendige Einbindung Externer in
diesen Prozess. Im Rahmen der Projektvorbereitung missen die notwendigen Part-
ner identifiziert und eingebunden werden. Uber die Projektlaufzeit sind dann neben
den direkt am Projekt beteiligten Partner auch der Auftraggeber, die Nutzer und wei-
tere Beteiligte zu koordinieren. All dies kann nur mit entsprechenden organisatori-
schen Fahigkeiten strukturiert werden.

Risikomanagementkompetenz

Sowohl bei der Ubernahme der einzelnen Leistungen eines PPP-Projektes als auch
bei der Auswahl der Partner gilt es, regelmaflig die damit verbundenen Risiken iden-
tifizieren, analysieren, bewerten, verteilen und Uberwachen zu kénnen. Durch die
Verantwortung gegentber dem Auftraggeber muss sich das Unternehmen verge-
genwartigen, dass es immer zu Ausfallen von Leistungen oder Unternehmen kom-
men kann, die den Projekterfolg gefahrden. Zwar lassen sich diese vertraglich zum
Teil weiterleiten, allerdings erwartet der Auftraggeber die vertragsgerechte Erfillung
der Leistung vom Auftragnehmer. Um diese auch erfiillen zu kénnen, ist die Risiko-
managementkompetenz unerlasslich.
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5.3 Notwendige Ressourcen
Finanzielle Ressourcen

Erfahrungen aus GroRbritannien zeigen, dass die Transaktionskosten? auf Seiten
der Bieter fur PPP-Projekte zwischen 2 und 2,5% der Investitionskosten betragen
kédnnen. Bei kleineren Projekten kénnen diese bis zu 10% betragen.? Und eine Re-
finanzierung dieser Kosten ist nur im Erfolgsfall moglich. Wenn der Bieter im Verfah-
ren unterliegt, wird eventuell eine Entschadigung gezahlt, die aber nur einen gerin-
gen Teil dieser Kosten deckt.

Weitere finanzielle Ressourcen sind notwendig, um erst einmal das Geschéaftsfeld
PPP im Unternehmen zu entwickeln. Dazu kénnen externe Berater gehdren, aber
auch interne Weiterbildung, die Einstellung neuer Mitarbeiter etc. Nicht zu verges-
sen ist die Zeit, die im Unternehmen fir eine solche Geschéaftsfeldentwicklung bené-
tigt wird, da diese dann nicht fir das bisherige Kerngeschaft des Unternehmens zur
Verfligung steht.

Des Weiteren sind finanzielle Ressourcen notwendig, um im Erfolgsfall die Projekt-
gesellschaft mit dem bendétigten Eigenkapital auszustatten und um den Zugang zur
Finanzierung solcher Projekte zu erlangen. Die Hoéhe des Eigenkapitals ist dabei
abhangig von der Finanzierungsart. Bei der Forfaitierung mit Einredeverzicht kann
das Eigenkapital, wenn Uberhaupt erforderlich, auf den geforderten Mindestbetrag
beschrankt werden, bei der Projektfinanzierung ist ein deutlich hdherer Eigenkapi-
talbetrag notwendig.

Personelle Ressourcen

Entsprechend der Know-how-Anforderungen fiir das Geschaftsfeld PPP sind auch
die jeweiligen Wissenstradger notwendig, um diese Ressourcen in einem PPP-Projekt
abbilden zu kénnen. Das bedeutet, dass im Projekt Wissenstrager aus allen Wert-
schopfungsstufen vereint werden missen, um ein Projekt erfolgreich entwickeln und
umsetzen zu kénnen. Das fur die Errichtungsphase notwendige Personal ist bei mit-
telstdndischen Bauunternehmen vorhanden, allerdings ist der Umfang der Kapazita-
ten sehr unterschiedlich. Da die notwendigen Kapazitaten vom Projektumfang und
den -anforderungen abhangig sind, muss im Rahmen der Ausschreibung durch das
Unternehmen ermittelt werden, ob der Projektumfang zu leisten ist oder nicht.

Des Weiteren werden Wissenstrager aus den Wertschdpfungsstufen Planen, Finan-
zieren und Betreiben benétigt, und zwar auch entsprechend des Umfanges und den
Anforderungen des Projektes. Da dieses Personal in der Regel nicht oder nur im
begrenzten Mal} in mittelstandischen Unternehmen vorhanden ist, missen diese
Kapazitaten anderweitig in das Projekt einbezogen werden.

22 Unter Transaktionskosten werden die Nutzungskosten des Marktes verstanden, die mit der Uber-

tragung von Verfiigungsrechten tdber Giter und Leistungen im Zusammenhang stehen. Aus Sicht
der Auftragnehmer werden unter dem Begriff Transaktionskosten alle Kosten der Angebotsvorbe-
reitung und des Angebotsverfahrens verstanden.

2 Stiepelmann, PPP-Jahrbuch, 2007, S. 18
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Flar die Ausgestaltung von PPP-Projekten unerlasslich ist eigenes Personal, das die
Projekte verantwortlich strukturieren und steuern sowie die zusatzlichen Ressourcen
entsprechend einbinden kann.

Organisatorische Ressourcen

Unter den organisatorischen Ressourcen werden im Wesentlichen die Management-
systeme eines Unternehmens, wie Planungs- und Kontrollsystem, Personalfuh-
rungssystem, Organisationsstruktur und Unternehmenskultur verstanden. Aufgrund
der Komplexitat von PPP-Projekten sind diese Ressourcen von besonderer Bedeu-
tung. Die grolke Anzahl an Mitarbeitern aus verschiedenen Verantwortungsbereichen
macht ein gutes Personalfuhrungs- und Kontrollsystem unabkémmlich. Dies beinhal-
tet auch die Dokumentation wahrend der Bau- und Betriebsphase sowie die Weiter-
leitung von Problemen an verantwortliche Personen. Auch bei den organisatorischen
Ressourcen steigt mit zunehmender Erfahrung bei PPP-Vorhaben die Effizienz der
zu erbringenden Leistung.

Die organisatorischen Ressourcen sind bei mittelstdndischen Bauunternehmen sehr
unterschiedlich ausgepragt. Untersuchungen zeigen, dass gerade Managementfeh-
ler die Hauptursache von Insolvenzen mittelstandischer Unternehmen sind.?* Auf der
anderen Seiten arbeiten viele Unternehmen in ARGEn zusammen und sind in der
Lage, sich gemeinsam fur den Projekterfolg aufzustellen.

Technologische Ressourcen

Zu den technologischen Ressourcen werden u.a. Qualitatsstandards, Markennamen
und Forschungs-Know-how gezahlt. Fir das Geschaftsfeld PPP spielen vor allem
die Qualitatsstandards eine Rolle, da z.B. beim Teilnahmewettbewerb diejenigen
Unternehmen als Bieter im Verhandlungsverfahren ausgewahlt werden, die anhand
der Referenzen bei bisher durchgefiihrten vergleichbaren Projekten ihre Leistungs-
fahigkeit nachweisen kénnen. Nicht zu unterschatzen ist diesbezliglich auch das
Image eines Unternehmens, das es sich erarbeitet hat.

Das bedeutet bei PPP allerdings, dass die technologischen Ressourcen auch fir al-
le Wertschépfungsstufen vorhanden sein missen und nicht nur fir die Errichtungs-
phase. Zudem missen sie mit den Projektanforderungen maoglichst Gbereinstimmen.

24 0.V., Creditreform, 2004, S. 18
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5.4 Zusammenfassung: Wie muss der private Partner insge-
samt aufgestellt sein, um den Anforderungen von PPP zu
gentgen (Gesamtanforderungsprofil)?

Um als privater Partner selbsttatig PPP-Projekten abwickeln zu kénnen, sind Leis-
tungen aller Phasen des Lebenszyklus von Bauwerken zu planen und umzusetzen.
Dies erfordert umfangliches Know-how sowie die entsprechenden Ressourcen in al-
len Wertschépfungsstufen.

Mittelstandische Bauunternehmen verfligen in der Regel nur im Bereich der Errich-
tung und ggf. der baulichen Erhaltung Uber die erforderlichen Anforderungen. Da
diese Leistungen einen wesentlichen Bestandteil bei PPP-Projekten einnehmen, ist
eine Beteiligung von Bauunternehmen an PPP-Projekten unumganglich.

Aus Sicht des Unternehmers muss im Rahmen der Geschéaftsfeldanalyse analysiert
werden, welche Anforderungen sein Unternehmen aufgrund der bisherigen Tatigkeit
bereits abdecken kann. Fur die nicht vorhandenen Anforderungen gilt es zu uberle-
gen, inwieweit diese Uber Partner beschafft werden kénnen und ob dieser Koordina-
tionsaufwand fir das Unternehmen darstellbar ist.

Es ist nachvollziehbar, dass die Anforderungen sehr hoch sind und dass das Ge-
schaftsfeld PPP ein sehr anspruchvolles ist, an dem sich nicht jedes Unternehmen
vollumfanglich betatigen kann. Andererseits gibt es durchaus lukrative Beteili-
gungsmoglichkeiten, auf die im kommenden Kapitel naher eingegangen werden soll.
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6 BETEILIGUNGSMOGLICHKEITEN AM GESCHAFTSFELD PPP

Welche verschiedenen Formen der Beteiligung gibt es?
Welche speziellen Anforderungen und Risiken ergeben sich jeweils?
Welche Chancen bieten die jeweiligen Beteiligungsformen?

Wie bekomme ich mein Unternehmen aufs , Spielfeld“, was gehért dazu, um ,, mitspielen*
zu kénnen, und welche , Aufstiegsmdglichkeiten* gibt es?

6.1 Nachunternehmer

Die Beteiligung als Nachunternehmer des Generalbauunternehmens an PPP-
Projekten ist die Beteiligungsmdglichkeit, die von Bauunternehmen den geringsten
Umstellungsaufwand erfordert und die fir eine Vielzahl von kleinen und mittleren
Bauunternehmen auch die Beteiligungsmdglichkeit an PPP-Projekten darstellen
wird.

Der Anteil der Ausgaben fir Fremd- und Nachunternehmerleistungen betragt in
Deutschland ca. 30%2%° der Kosten im Baugewerbe. Dabei ist festzustellen, dass der
Anteil der Fremd- und Nachunternehmerleistungen mit zunehmender Unterneh-
mensgrofRe wachst. Somit ist die Tatigkeit als Nachunternehmer ein bekanntes Beta-
tigungsfeld von Bauunternehmen.

Bei PPP-Projekten erfolgt die Vergabe des gesamten Projektes durch den o6ffentli-
chen Auftraggeber an die Projektgesellschaft. Alle weiteren Vergabe erfolgen durch
die Projektgesellschaft selbst. Das bedeutet fir Nachunternehmer, dass nicht die 6f-
fentliche Hand, sondern die private Projektgesellschaft bzw. der private GU der Auf-
traggeber von Bauleistungen ist. Dies ist aber bei privaten Bauvorhaben, die die
Mehrheit des deutschen Bauvolumens ausmachen, ein Ubliches und bekanntes
AG/AN-Verhaltnis.

6.1.1 Projektstruktur

Die Projektstruktur flr diese Art der Beteiligung ist sehr einfach, da der Nachunter-
nehmer nachrangig dem GU zugeordnet ist und keinerlei Beziehung zur Projektge-
sellschaft aufweist.

% 0.V., Baustatistisches Jahrbuch, 2003, S. 102
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Abbildung 14: Projektstruktur eines PPP-Projektes fir den Nachunternehmer des GU
der Projektgesellschaft

6.1.2 Anforderungen

Der Generalunternehmer wird die Bauleistungen selbst ausflihren, die zu seinem
Kerngeschaft gehdéren. Alle anderen Leistungen werden Gber Nachunternehmer be-
schafft. Von daher wird von Projekt zu Projekt die Nachfrage nach solchen Leistun-
gen unterschiedlich sein. Der Bauunternehmer, der als Nachunternehmer tatig sein
moéchte, muss bei jedem Projekt analysieren, ob Leistungen vergeben werden, die
mit dem eigenen Kerngeschaft Gibereinstimmen.

Die Leistungen werden durch den Generalunternehmer vergeben. Von daher ist es
Aufgabe des Bauunternehmens, sich darlber zu informieren, wo und wie solche
Leistungen angeboten werden.

Fir die Erbringung der Bauleistungen zahlen Preis und Qualitat zu den wichtigsten
Auswabhlkriterien. Aber auch Erfahrungen des GU mit dem Bauunternehmen aus
vorherigen Projekten und lokale Nahe kdonnen die Auswahl positiv beeinflussen.

6.1.3 Chancen

Durch PPP-Projekte werden mehr Bauleistungen an den Markt gebracht, da diese
Leistungen sonst nur in Etappen oder gar nicht durch die 6ffentliche Hand beauf-
tragt werden. Zudem wird auch die komplette Bauunterhaltung tGber die Projektlauf-
zeit an den Markt gebracht. Diese Leistungen fielen bisher meist den Rotstiften der
offentlichen Haushalte zum Opfer und spiegeln sich in der schlechten Qualitat der
Infrastruktur nieder.

PPP-Projekte kdnnen zu einer besseren Beteiligung der regional ansassigen Unter-
nehmen fihren. Dies wird durch Erfahrungen der ersten Projekte bestatigt. Da der
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GU nicht an die VOB/A bei der Ausschreibung gebunden ist, muss keine offentliche
Ausschreibung stattfinden. Die Ausschreibung bzw. Bewerbung erfolgt direkt durch
den Generalunternehmer. Davon profitieren vor allem die lokalen Bauunternehmen,
die ansonsten viel starker im Uberregionalen Wettbewerb stehen. Dies bestatigen
auch die Erfahrungen der ersten bereits vergebenen PPP-Projekte.

PPP-Projekte kdnnen zu einer besseren Auslastung der Kapazitadten des Unterneh-
mens flhren. Zudem besteht die Mdéglichkeit, nicht nur bei der Errichtung, sondern
auch Uber die Projektlaufzeit bei der Bauunterhaltung tatig zu sein und damit auch
Auftrage und Einnahmen Gber einen langeren Zeitraum zu generieren.

6.2 GU der Projektgesellschaft

Die Tatigkeit als Generalunternehmer zahlt zu den klassischen Aufgabengebieten
von Bauunternehmen. Sowohl fir 6ffentliche als auch private Auftraggeber Uber-
nehmen dabei die Bauunternehmen die alleinige Verantwortung flr die Erbringung
von Bauleistungen. Dies hat fur den Auftraggeber den Vorteil, dass er nur einen
Ansprechpartner hat und sich dadurch der Aufwand zur Betreuung des Projektes re-
duziert. Das Bauunternehmen als Generalunternehmer erstellt dabei eine oder meh-
rere Hauptleistungen selber und vergibt eigenstandig die weiteren Leistungen an
Nachunternehmer.

Die Generalunternehmertatigkeit lasst sich gliedern® in:
GU-A - Generalunternehmen Ausfuhrung

»In dieser Form fuhrt das Unternehmen das Bauwerk aus; seine Vertragsverantwor-
tung beinhaltet wenigstens die Erstellung des Projektes in der Ausfiihrung der ver-
schiedenen technischen Gewerke, ausgehend von einem detaillierten, vom Bauherrn
gelieferten Entwurf.*

GU-IA — Generalunternehmen Ingenieurleistung und Ausfuhrung

,Bei dieser Zwischenform fihrt das Bauunternehnmen das Bauwerk aus; seine Ver-
tragsverantwortung beginnt mit der Erstellung des technischen Gesamtkonzeptes,
basierend auf einem Architektenentwurf und dem diesem entsprechenden Leis-
tungsverzeichnis.”

GU-PIA — Generalunternehmen Planung, Ingenieurleistung und Ausfiihrung (auch
bezeichnet als Totalunternehmer)

»In seiner maximalen Auspragung realisiert das Bauunternehmen das Bauwerk; sei-
ne Vertragsverantwortung umfasst die vollstandige Erstellung des Projektes in Zu-
sammenarbeit mit einem Architekten, ausgehend von einem durch den Bauherrn de-
finiertem Programm.”

Da es auch zur Ubernahme der Leistungen der baulichen Erhaltung durch den Ge-
neralunternehmer kommen kann, kdnnen die beschriebenen Generalunternehmerta-

% 4V, FIEC, 1992, S. 9
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tigkeiten diesbezliglich erweitert werden, so dass dann zusatzlich folgenden Tatig-
keiten moglich sind:

GU-AE — Generalunternehmen Ausfihrung und bauliche Erhaltung

GU-IAE - Generalunternehmen Ingenieurleistung, Ausfihrung und bauliche Erhal-
tung

GU-PIAE — Generalunternehmen Planung, Ingenieurleistung, Ausfuhrung und bauli-
che Erhaltung

In Abhangigkeit der gewahlten Generalunternehmertatigkeit ist das Bauunternehmen
bei PPP-Projekten zustandig fur die Wertschopfungsstufen Planung, Errichtung so-
wie fur die bauliche Erhaltung des Bauwerks uber die Vertragslaufzeit. Fur alle Bau-
leistungen, die das Unternehmen nicht selber ausfiihrt, da entweder keine Kapazita-
ten vorhanden sind oder andere Unternehmen bessere Preise anbieten, mussen
Nachunternehmer beauftragt und in den Bauablauf integriert werden. Durch die Ver-
antwortung uber die Projektlaufzeit muss beachtet werden, dass der Generalunter-
nehmer samtliche Baurisiken, auch die der Nachunternehmer, gegentber der Pro-
jektgesellschaft verantworten muss.

Da bei PPP-Projekten eine funktionale Ausschreibung der geforderten Leistungen
erfolgt, muss und kann das Bauunternehmen seine Erfahrungen aus der Bautatigkeit
bereits in der Planungsphase mit einbringen, um zu einem wirtschaftlichen Angebot
zu kommen. Zudem missen die Bauleistungen auch mit dem Unternehmen abge-
stimmt werden, die sich flir den Betrieb des Bauwerkes verantwortlich zeigen, um
Effizienzvorteile generieren zu kénnen.

6.2.1 Projektstruktur

Die Projektstruktur zeigt auf, dass der Auftraggeber des Generalunternehmers die
Projektgesellschaft ist. Da die Vergabe des Auftrages durch den offentlichen Auf-
traggeber an die Projektgesellschaft erfolgt, besteht kein direktes Verhaltnis zwi-
schen dem PPP-Auftraggeber und dem Generalunternehmer. Unter Umstanden kann
der Generalunternehmer auch die Verantwortung fur die den Bau betreffende Pla-
nung ubernehmen.

Der PPP-Vertrag zwischen dem Auftragnehmer und der privaten Projektgesellschaft
wird projektspezifisch geschlossen. Da die Referenzen des Auftragnehmers durch
die Projektgesellschaft bereits im Teilnahmewettbewerb bendtigt werden, muss die
Projektgesellschaft ihre relevanten Partner frihzeitig am Projekt beteiligen.

Da bei PPP-Projekten die Integration der Nutzungsphase eine entscheidende Rolle
spielt, sollte der Generalunternehmer sinnvollerweise auch fir die bauliche Erhal-
tung uUber die Projektlaufzeit die Verantwortung Ubernehmen und die entsprechen-
den Leistungen durchfihren und koordinieren.
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Abbildung 15: Projektstruktur eines PPP-Projektes aus Sicht des Generalunterneh-
mers der Projektgesellschaft

Bei Projekten, bei denen die Eigenkapitalgeber der Projektgesellschaft selbst Bau-
unternehmen sind, werden die GU-Leistungen meist auch an das Bauunternehmen
selbst vergeben. Das bedeutet, dass ein GU ohne Investoreninteressen immer dann
fur PPP-Projekte gesucht wird, wenn Finanzinvestoren, Projektentwickler, Betreiber
oder andere Nicht-Bau-Sponsoren die Projektgesellschaft initiieren und mit Eigen-
kapital ausstatten.

6.2.2 Anforderungen

Zu den Anforderungen, die ein Bauunternehmen vorweisen muss, um als General-
unternehmer einer Projektgesellschaft tatig zu werden, gehoren die entsprechende
fachliche Kompetenz, ein Grundverstandnis von PPP, die Bereitschaft zu einer lang-
fristigen vertraglichen Bindung sowie die Ubernahme von Risiken, die in Verbindung
mit der Tatigkeit des GU stehen.

Zu den fachlichen Kompetenzen zahlen die Erfahrungen des Bauunternehmens als
Generalunternehmer. Je besser diese mit den Anforderungen des Projektes Uber-
einstimmen, umso hdéher sind die Chancen auf eine Teilnahme am Verhandlungsver-
fahren. Zudem muss der GU in der Lage sein, die notwendigen Kapazitaten fir das
Projekt vorzuhalten. Das Unternehmen muss zudem in der Lage sein, das Projekt
aus einer funktionalen Leistungsbeschreibung zu entwickeln.

Ein Grundverstandnis von PPP ist notwendig, da die Bauleistungen nur einen Teil
des gesamten Projektes darstellen. Auch wenn der GU nur fir bestimmte Teilleis-
tungen des Gesamtprojektes die Verantwortung tragt, sind alle Lebenszyklusphasen
aufeinander abzustimmen, um eine wirtschaftliche Projektldsung zu erarbeiten. Zu-
dem muss der GU auch die Ziele der Projektgesellschaft verstehen, um seine Leis-
tungen daran anpassen zu kénnen.
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Der GU muss bei PPP-Projekten mehr Risiken ibernehmen als bei konventionellen
Projekten. Da die Projektgesellschaft die Verantwortung fur die gesamte Projektlauf-
zeit hat, wird sie die zu Ubernehmenden Risiken Uber die Vertragslaufzeit weiterge-
ben. In Abhangigkeit der Tatigkeit als GU bedeutet dies, dass er flir die Ausflhrung,
aber auch fur die Planung und Ingenieurleistung die damit verbundenen Risiken
Ubernimmt. Bei einer Ubernahme auch der baulichen Erhaltung erweitern sich auch
die zu Ubernehmenden Risiken entsprechend.

6.2.3 Chancen
Den erhéhten Anforderungen stehen zusatzliche Chancen gegentber.

Durch die Beteiligung an PPP-Projekten ergibt sich ein hoheres Auftragspotential im
Kerngeschéaft des Bauunternehmens. Dadurch besteht die Mdglichkeit, die vorhan-
denen Kapazitaten besser auszulasten.

Durch die erweiterten Aufgaben des Bauunternehmens bei PPP-Projekten erfolgt ei-
ne Weiterentwicklung der Baukompetenz. Gerade die lebenszyklusiibergreifende
Betrachtung bietet die Mdglichkeit, auch bei konventionellen Projekten diesen An-
satz mit einzubringen und dadurch Wettbewerbsvorteile gegenliber den Wettbewer-
bern zu erzielen.

Durch Beteiligung als GU bei PPP-Projekten werden dementsprechende Referenzen
aufgebaut, die sich dann bei weiteren Projekten nutzen lassen. Zudem bietet sich
auch die Mdglichkeit, mit zunehmender Projekterfahrung sich auch als Sponsor bei
PPP-Projekten zu beteiligen.

Diese Moglichkeiten lassen sich am besten realisieren, wenn es dem Bauunterneh-
men gelingt, Finanzinvestoren oder Projektentwickler ohne Bau- und Erhaltungs-
interessen als Projektpartner zu finden, die dann als Gesellschafter der Projektge-
sellschaft die Auftraggeberfunktionen ibernehmen.

6.3 Sponsorenpartner

Die Tatigkeit als Sponsorenpartner unterscheidet sich deutlich vom klassischen Auf-
gabenfeld eines Bauunternehmens. Hier Gbernimmt das Bauunternehmen mit einem
oder mehreren Unternehmen die gesamte Verantwortung fir das PPP-Projekt. Das
bedeutet, dass das Unternehmen nicht nur far die eigenen Leistungen, sondern fur
alle Leistungen die Mit-Verantwortung tragt.

Der Sponsorenpartner ist auch Eigenkapitalgeber der Projektgesellschaft, d.h. er be-
teiligt sich mit entsprechenden Kapitaleinlagen an der Projektgesellschaft. In Ab-
hangigkeit von der Hohe der Beteiligung wird dann auch zwischen den Partnern die
Verteilung der Gesamtprojektrisiken und der Gewinne geregelt.

Besonders wichtig bei dieser Art der Beteiligung ist die Auswahl der richtigen Part-
ner. Es muss eine Vertrauensbasis zwischen den Partnern vorhanden sein bzw. ent-
stehen. Denn schon fir die Erarbeitung eines gemeinsamen Angebots sind auch
firmeninterne Daten fir den anderen Partner sichtbar. Spater bei der Projektbearbei-
tung kommt es sogar zwangslaufig zu Know-how-Transfer, der von beiden Seiten
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genutzt werden kann. Auch das gemeinsame gesamtschuldnerische Haftungsver-
haltnis bedingt ein spezifisches Vertrauensverhaltnis.

6.3.1 Projektstruktur

Es gibt eine Vielzahl von Mdglichkeiten, wie die Projektstruktur bei der Beteiligung
des Bauunternehmens als Sponsoren aussehen kann. Dies ist abhangig vom Grad
der Beteiligung an der Projektgesellschaft, von der Anzahl der Sponsoren und um
welche Sponsoren es sich handelt.

Aus Sicht des Bauunternehmens wird eine solche Art der Beteiligung vor allem dann
lohnenswert sein, wenn das Bauunternehmen auch die GU-Leistungen des PPP-
Projektes Gbernimmt und die anderen Sponsoren hinsichtlich der insgesamt zu er-
bringenden Leistungen sich synergetisch erganzen. Dadurch ergeben sich klare Zu-
standigkeiten bei der Umsetzung des Projektes und die Partner profitieren vom je-
weils anderen. In Abhangigkeit von der Héhe des Wertschdpfungspotentials der
Investorenpartner wird sich auch die Hohe des Eigenkapitalanteils des Unterneh-
mens an der Projektgesellschaft bewegen.

Eine Beteiligung mehrerer Bauunternehmen ist denkbar, um das Projektvolumen
abwickeln zu kénnen, um die Risiken besser zu verteilen, um das akquisitiorische
Potential zu erhdhen und um mehr Eigenkapital bereitstellen zu kénnen.

Eine Beteiligung mit moglichst vielen Partnern ist nicht anzustreben, da der Aufwand
zur Koordinierung der Projektgesellschaft mit der Zahl der Partner wachst und sich
die Aufteilung der ibernommenen Risiken zunehmend schwierig gestaltet. Schon al-
lein das Aufeinandertreffen verschiedener Unternehmenskulturen, zumal in einer
Projektkonstellation, in der die beteiligten Unternehmen sowohl Investoren- als auch
Leistungs- und Umsatzinteressen vertreten, bedeutet erhebliches Konfliktpotential
bzw. Abstimmungsbedarf.

Die folgende Abbildung stellt als Beispiel die Projektstruktur fir eine Projektgesell-
schaft, die gemeinsam von einem Bauunternehmen und einem Finanzunternehmen
initiiert wird.
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Abbildung 16: Projektstruktur eines PPP-Projektes aus Sicht des Bauunternehmers
als Mit-Investor der Projektgesellschaft (zweiter Mit-Investor ist in die-
sem Beispiel der Kreditgeber)

6.3.2 Anforderungen

Die Anforderungen, die das Bauunternehmen als Generalunternehmer der Projekt-
gesellschaft aufweisen sollte (siehe Kapitel 6.2.2), werden als Anforderungen an das
Bauunternehmen als Sponsorenpartner vorausgesetzt.

Bei den fachlichen Kompetenzen muss zusatzlich eine PPP-Kooperationsfahigkeit
vorhanden sein. Denn nicht nur die Partner um die Wertschépfungsstufe Errichtung,
sondern auch alle anderen Partner missen auf Sponsorenebene koordiniert werden.
Durch die langfristige Ausgestaltung von PPP-Vertragen sollte eine langfristige Ver-
tragspartnerschaft vom Unternehmen gewollt sein. Aullerdem sind spezielle Finan-
zierungskenntnisse notwendig, um die Verhandlungen mit den Kreditgebern fuhren
zu kénnen. Bei PPP-Projekten ist eine strukturierte Finanzierung sinnvoll, um den
Finanzierungsbedarf entsprechend des Projektstandes anzupassen. Wesentliche
Grundlage ist ein zwischen den Sponsorenpartnern abgestimmter, detaillierter Busi-
nessplan Uber die gesamte Projektlaufzeit. Aber auch bei der Risikoallokation ist die
Abstimmung zwischen den Sponsoren und dem Finanzierer notwendig, um ein wirt-
schaftliches Angebot abgeben zu kénnen.

Das Bauunternehmen muss vertiefte PPP-Kenntnisse aufweisen, wenn es als Inves-
torenpartner tatig sein will. Da das gesamte PPP-Projekt entwickelt, gemanagt und
verantwortet werden muss, sind auch die Kenntnisse Uber den gesamten PPP-
Prozess notwendig. Hierzu gehéren neben der Finanzierungs- auch entsprechende
Projektentwicklungskompetenz mit allen zugehdrigen wirtschaftlichen, rechtlichen
und organisatorischen Kenntnissen und Fahigkeiten.
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Um die richtigen Wertschépfungspartner auswahlen zu kénnen, braucht es ubergrei-
fende Marktkenntnisse. Gerade wenn die Leistungen der anderen Partner nicht
selbst erbracht werden, ist es erforderlich, die Kompetenz und Verlasslichkeit der
Partner und die mit ihren Leistungspaketen verbundenen Risiken einschatzen zu
kénnen, um mit ihnen die PPP-spezifische Risikopartnerschaft einzugehen. Einer-
seits gilt es, die auf die Projektgesellschaft Ubertragenen Risiken abzugrenzen und
entsprechend dem Risikoverteilungsgrundsatz?” méglichst effizient und eindeutig zu
verteilen. Andererseits gilt es aber auch, das Gesamtrisiko in dieser Risikogemein-
schaft Uber die gesamtschuldnerische Haftung gemeinsam und vor allem Uber lange
Zeitraume nicht nur auf der Leistungs-, sondern auch auf der Sponsorenebene zu
tragen. Besonders relevant in diesem Zusammenhang sind die Ausfallrisiken und
das Insolvenzrisiko der jeweils anderen Partner.

Der gesamte Prozess der PPP-Vorbereitung erfordert sowohl im Rahmen der Vorbe-
reitung des Unternehmens auf das Geschaftsfeld PPP selbst als auch im Angebots-
verfahren erhebliche finanzielle Mittel. Als Investorenpartner muss das Bauunter-
nehmen seinen Beitrag dazu leisten und in der Lage sein, diese finanziellen Mittel
aufbringen zu koénnen. Bei Auftragserteilung ist zudem die Projektgesellschaft mit
Eigenkapital und ggf. mit Sicherheiten zu versehen. Dies bedeutet, dass diese fi-
nanziellen Mittel im Unternehmen vorhanden sein miissen, wenn es sich als Investo-
renpartner betatigen mdéchte.

Bei den Risiken sind zuséatzlich die Investorenrisiken zu Ubernehmen. Dazu z&hlen
z.B. die Risiken einer nicht erfolgreichen Ausschreibungsteilnahme, die sich im Ver-
lust der Angebotskosten, die bei PPP-Verfahren deutlich héher sind als bei konven-
tionellen Projekten, widerspiegeln. Im Erfolgsfall sind auch die Risiken zu Uberneh-
men, die sich aus der Beteiligung an der Projektgesellschaft ergeben.

6.3.3 Chancen

Durch die Beteiligung des Bauunternehmens als Sponsorenpartner erfolgt der
Markteintritt in das Geschaftsfeld PPP. Als Sponsorenpartner werden samtliche Ri-
siken des Projektes mit dem Partner (den Partner) ibernommen, aber auch die sich
ergebenden Chancen geteilt. Durch die Beteiligung an PPP-Verfahren kénnen erste
Erfahrungen gesammelt werden, die dann bei weiteren Verfahren genutzt werden
kénnen, um die eigene Position im Wettbewerb zu verbessern. Mit den ersten Zu-
schlagen fur PPP-Projekte erhalt das Unternehmen zudem erste PPP-Referenzen,
die fur den weiteren Ausbau des Geschaftsfeldes PPP verwendet werden kdnnen.

Damit lasst sich ein zusatzliches Auftragspotential fur PPP-Projekte generieren.
Aber auch im Kerngeschaft des Bauunternehmens entsteht zusatzliches Potential,
gerade fur Generalunternehmerleistungen.

Die Beteiligung als Sponsorenpartner ermdglicht auch héhere Margen als im Kern-
geschaft fir die Teile der Wertschopfungskette, die durch das Bauunternehmen
auch realisiert werden. Die Risikolbernahme als Mitinvestor wird durch die Verzin-

2" Ein Risiko soll derjenige tragen, der es am besten beeinflussen kann.
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sung des Eigenkapitals gedeckt, die deutlich hoéher ist als die Eigenkapitalrendite
bei der Durchfihrung konventioneller Bauprojekte. Zudem werden als Mit-Investor
auch konstante Einnahmestréme Uber die Projektlaufzeit erwirtschaftet.

Durch die Teilnahme am Geschaftsfeld PPP als Sponsorenpartner lasst sich auch
die PPP-Kompetenz entwickeln bzw. weiterentwickeln. Diese Kompetenz lasst sich
nicht nur bei PPP-Projekten anwenden, sondern bietet dem Unternehmen daruber
hinaus Mdoglichkeiten, Uber neue Tatigkeitsbereiche und Produkte nachzudenken.
Die Anwendung des Lebenszyklusses auch bei konventionellen Projekten durch
Ubernahme von Bau und Bauunterhaltung fiihrt zu einer Generierung von Effizienz-
vorteilen fur den Auftraggeber und zu Wettbewerbsvorteilen fur das Bauunterneh-
men. Aber auch die Erbringung zuséatzlicher Dienstleistungen bzw. deren Koordinie-
rung durch das Bauunternehmen bieten zusatzliche Betatigungsmaoglichkeiten.

6.4 Sponsor und ,process owner*

Die Tatigkeit als einziger Sponsor unterscheidet sich von der des Sponsorenpart-
ners dadurch, dass das Bauunternehmen jetzt die alleinige Verantwortung fir das
gesamte PPP-Projekt Gbernimmt.

Die Leistungen der Wertschépfungsstufe Errichtung sollten durch das Bauunterneh-
men als Generalunternehmer ausgefiihrt werden, da diese Leistungen das Kernge-
schaft des Unternehmens darstellen und einen wesentlichen Beitrag fur die erfolg-
reiche Umsetzung von PPP-Projekten darstellen kdnnen.

Durch die alleinige Verantwortung entfallt der Abstimmungsaufwand mit weiteren
Projektpartnern, allerdings mussen fiur alle Wertschépfungsstufen Partner auf der
Durchfihrungsebene gefunden werden, die die jeweiligen Aufgaben im Auftrag der
Projektgesellschaft Ubernehmen, oder das Bauunternehmen selbst muss diese
Kompetenzen ganz oder teilweise aufbauen.

Diese umfassendste Art der Beteiligung an PPP-Projekten ist sicherlich am lukra-
tivsten, aber auch mit den entsprechend hohen Anforderungen an die Breite und
Tiefe der Fachkompetenz sowie mit entsprechend hohem Erfolgsrisiko auf der
Sponsorenebene verbunden.

6.4.1 Projektstruktur

Die Projektstruktur zeigt deutlich, dass das Bauunternehmen als Investor die alleini-
ge Projektverantwortung tragt und samtliche Leistungen, die nicht zum Kerngeschaft
des Unternehmens gehdren, Uber Partner beschaffen muss. Die Ubernahme der
Bauleistungen durch das Unternehmen selbst liegt im Interesse des Bauunterneh-
mens.
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Abbildung 17: Projektstruktur eines PPP-Projektes aus Sicht des Bauunternehmers
als Investor der Projektgesellschaft

6.4.2 Anforderungen

Die Anforderungen, die das Bauunternehmen als Generalunternehmer der Projekt-
gesellschaft aufweisen sollte (siehe Kapitel 6.3.2), werden als Anforderungen an das
Bauunternehmen als Sponsor vorausgesetzt.

Das Bauunternehmen bendtigt zusatzlich zu den vorhandenen Kenntnisse der Wert-
schopfungsstufe Errichten vertiefte Fachkenntnisse fiur die weiteren Wertschop-
fungsstufen Planen, Finanzieren und Betreiben. Nur wenn das Bauunternehmen die
einzelnen Wertschopfungsstufen im Projekt integrieren kann, lassen sich der Le-
benszyklusansatz umsetzen und die mdéglichen Effizienzvorteile heben.

Da das Bauunternehmen jetzt alle Aufgaben im Rahmen des PPP-Projektes in eige-
ner Verantwortung realisieren muss, sind vollumfangliche, detaillierte PPP-
Kenntnisse notwendig. Um den gesamten PPP-Prozess koordinieren und managen
zu koénnen, sind spezielle PPP-Strukturierungskenntnisse und PPP-Management-
fahigkeiten notwendig.

Im Rahmen der Risikoubernahme muss das Bauunternehmen die Investorenrisiken
und die Risiken der Projektgesellschaft alleine Gbernehmen. Hinzu kommen die Pro-
zessrisiken, die sich aus dem gesamten Wertschdpfungsprozess des Bauwerkes er-
geben, sowie die Geschaftsfeldrisiken, die sich aus der Beteiligung am Geschéafts-
feld PPP ergeben.
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6.4.3 Chancen

Ist das Bauunternehmen alleiniger Investor fir das PPP-Projekt, bietet sich fir das
Unternehmen der flexibelste und damit schnellste Marktzugang, da unabhangig von
anderen Partnern agiert werden kann. Diese Art der Beteiligung am Geschaftsfeld
PPP bietet zudem die hochste Sichtbarkeit im Markt, da das Unternehmen als allei-
niger Auftragnehmer benannt wird.

Mit der alleinigen Entwicklung von PPP-Projekten erweitert das Unternehmen seine
Fahigkeiten in den Bereichen Value Engineering® und Wertschépfungsoptimierung.
Diese Fahigkeiten kdnnen auch bei den bisherigen Kerngeschaften des Unterneh-
mens zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit eingesetzt werden.

Durch die Ubernahme der gesamten Projektverantwortung steht dem Unternehmen
auch der Gewinn zu. Diese muss sich an der Wirtschaftlichkeit des Projektes und an
den Marktgegebenheiten orientieren. Durch den Einsatz der PPP-Strukturierungs-
kenntnisse und dem notwendigen Fachwissen besteht flir das Unternehmen die
Maoglichkeit, die Wirtschaftlichkeit zu optimieren und damit ggf. die Rendite fir das
Unternehmen zu erhdéhen, wenn man damit erfolgreicher ist als die Wettbewerber.
Die Beteiligung als Sponsor bietet zudem die Mdéglichkeit, die Einnahmen des Un-
ternehmens zu verstetigen.

Durch die Téatigkeit als Sponsor bietet sich fur das Bauunternehmen die Mdglichkeit,
sich zum umfassenden Systemanbieter zu entwickeln und sich ggf. als Portfolioma-
nager fur PPP-Projekte zu etablieren. Dabei kann die Auslastung der eigenen Bau-
kapazitaten im Vordergrund stehen, es ist aber auch méglich, dass man auf die Ma-
nagementkompetenz des Unternehmens abstellt, ohne zwangslaufig die
Bauauftrage durch das eigene Unternehmen zu bearbeiten. Eine weitere Perspekti-
ve durch diese Tatigkeit kann auch der Einstieg in den internationalen PPP-Markt
sein, denn gerade in den osteuropaischen EU-Beitrittslandern steht die Entwicklung
und Nutzung von PPP noch am Anfang, der Bedarf nach Investitionen ist dort aber
um ein Vielfaches hoher als in Deutschland.

6.5 Zusammenfassung: Wie bekomme ich mein Unternehmen
aufs ,Spielfeld®, was gehort dazu, um , mitspielen® zu
konnen und welche ,Aufstiegsmoéglichkeiten” gibt es?

Die Beteiligung am Geschaftsfeld PPP ist in vielfaltiger Art und Weise mdglich. Bau-
unternehmen kénnen auch von PPP profitieren, ohne dass sie gleich als alleiniger
Auftragnehmer in das Geschaftsfeld eintreten missen.

Das zusatzliche Baupotential, das durch PPP-Projekte auf den Markt gebracht wird,
sorgt fur mehr Bauauftrage. Durch die in den Vertragen vereinbarte Instandhaltung
Uber den Lebenszyklus kommen zudem zusatzliche Leistungen auf den Markt, die
bisher dem Sparzwang der Kommunen zum Opfer gefallen sind.

2 value Engineering ist eine Methode zur Optimierung der Investitionskosten.
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Aus Sicht des Bauunternehmens muss in einem ersten Schritt analysiert werden,
welche Art der Beteiligung mit dem Status quo des Unternehmens lberhaupt mdég-
lich ist. Danach muss sich die Entscheidung anschlielRen, ob diese Art der Beteili-
gung gewollt ist und ob sie zum wirtschaftlichen Erfolg beitragen kann.

Es besteht auch die Moglichkeit, sich direkt am Geschaftsfeld PPP zu beteiligen.
Dann muss analysiert werden, welche Anforderungen vorhanden sind und welche
noch fehlen. Unter Berlicksichtigung des zu tatigenden Aufwandes zur SchlieRung
dieser Licke muss sich ein entsprechender wirtschaftlicher Erfolg ergeben, um eine
solche Entwicklung auch umzusetzen.

Auch ergeben sich mit dem Modell PPP und der Verwendung des Lebenszyklusan-
satzes weitere Moglichkeiten. So kann das Bauunternehmen auch flur private Auf-
traggeber solche Modelle entwickeln und auf dem Markt anbieten. Oder es werden
Angebote entwickelt, die die Errichtung und bauliche Erhaltung Uber einen langeren
Zeitraum beinhalten, womit auch im Bereich der konventionellen Beschaffung Zu-
satznutzen fur Auftraggeber und Auftragnehmer generiert werden kann. Damit be-
steht die Mdglichkeit, dass der Dienstleistungsgedanke in der Bauwirtschaft ver-
starkt Einzug halt und es dadurch gelingt, angebotsorientierter zu arbeiten.
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7 UNTERNEHMENSANALYSE

Inwieweit stimmt mein Unternehmensprofil hinsichtlich Leistungsspektrum, Know-how und
Ressourcen mit dem erforderlichen Gesamtanforderungsprofil iberein?

Welche unternehmensspezifischen strategischen Liicken ergeben sich in Bezug auf
- das Gesamtanforderungsprofil des Geschéaftsfeldes?
- die speziellen Anforderungsprofile der verschiedenen Beteiligungsformen?

Welcher Aufwand ist mit dem SchlieRen der strategischen Licken verbunden?

Lohnt es sich, die unternehmensspezifischen strategischen Liicken zu schlieen?

Zur Beurteilung, ob das Unternehmensprofil hinsichtlich Leistungsspektrum, Know-
how und Ressourcen mit dem Anforderungsprofil fiir die jeweilige Beteiligungsmog-
lichkeit am Geschéaftsfeld PPP Ubereinstimmt, missen die notwendigen Vorausset-
zungen verglichen werden. Als Werkzeug wurde eine Tabelle erstellt, bei der die
Unternehmen eintragen, ob die Voraussetzungen erfiullt oder nicht erfillt sind. Unter
Berlicksichtigung des Ergebnisses muss das Unternehmen fir sich beurteilen, in-
wieweit Voraussetzungen und Anforderungen Ubereinstimmen. Bei den Kriterien, die
aus Sicht eines Bauunternehmens eventuell nicht erflllt sind, werden MalRnahmen
erlautert, wie diese Liicken geschlossen werden kénnen. Da jedes Unternehmen ei-
ne unterschiedliche Ausgangsposition hat, kdnnen keine Standardlésungen angebo-
ten werden und auch keine Abschatzung des Aufwandes. Mit Hilfe der Vorgaben ist
es aber den Unternehmen mdglich, dies fur sich eigenstandig durchzufuhren. Als
Ergebnis kann das Unternehmen beurteilen, ob es sich lohnt, die strategischen Lu-
cken zu schlieRen.
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7.1 Nachunternehmer

7.1.1 Notwendige Voraussetzungen im Unternehmen

Die zu erbringenden Leistungen von Nachunternehmern werden in der Regel durch
die beauftragten Generalunternehmer nachgefragt.

Voraussetzung erfullt

Leistungen ja nein
Bauausfuhrung | Art und Umfang der geforderten Bauleistungen
Know-how
technisch | Umsetzung der geforderten Bauleistungen
Ressourcen
Vorfinanzierung der eigenen Bauleistungen
finanziell " o
Ubernahme der Gewahrleistung
Baupersonal zur Umsetzung der eigenen
personell

Bauleistungen

Einbindung der eigenen Leistungen in den
Errichtungsprozess

organisatorisch

technologisch Referenzen fiir die zu erbringenden Bauleistungen

7.1.2 Beurteilung Unternehmensprofil vs. Anforderungsprofil

Da das Anforderungsprofil als Nachunternehmer im Geschéaftsfeld PPP mit dem
Kerngeschaft von Bauunternehmen Ubereinstimmt, wird davon ausgegangen, dass
sich zwischen Anforderungs- und Unternehmensprofil keine Licken ergeben.
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7.2 Generalunternehmer

7.2.1 Notwendige Voraussetzungen im Unternehmen

Die Generalunternehmerleistungen werden durch die Projektgesellschaft vergeben.
Die Einbindung des Generalunternehmers erfolgt bereits sehr frihzeitig, da mit Ab-
gabe der Angebotsunterlagen die Referenzen fir die Errichtungsleistungen vorhan-
den sein mussen. Typischerweise sind die Sponsoren in der Projektgesellschaft kei-
ne Bauunternehmen, sondern Finanzinvestoren bzw. Projektentwickler.

Voraussetzung erflillt

Leistungen ja nein

Bauablaufplanung

Angebotskalkulation

Ausflhrungsplanung

Bauausfiihrung | Arbeitsvorbereitung

Art und Umfang der Errichtungsleistungen

Gewahrleistungsibernahme

Bauliche Erhaltung wahrend der Projektlaufzeit

Know-how

Projektentwicklung mit Planern und FM-Unternehmen

technisch . -
Umsetzung der Errichtungs- und Erhaltungsleistungen

Kalkulation der Errichtungs- und Erhaltungskosten unter
wirtschaftlich Einbindung der FM-Vorgaben

PPP-Kenntnisse

Auswahl und Steuerung der beteiligten
Nachunternehmer

organisatorisch | Abstimmung der eigenen Leistungen mit den anderen
Projektbeteiligten

lange Vertragsbindung wird akzeptiert

Ressourcen
positive Beurteilung durch die Finanzierungspartner
finanziell Vorfinanzierung der Errichtungskosten
Ubernahme der Gewahrleistung
Baupersonal zur Umsetzung der Errichtungs- und
Erhaltungsleistungen (eigen / fremd)
personell Managementpersonal zur Strukturierung der eigenen

Prozesse sowie zur Abstimmung mit den anderen
Projektbeteiligten (insbesondere der Projektgesellschaft)

Einbindung der eigenen Leistungen und des eigenen

organisatorisch | oo o a1s in den gesamten PPP-Prozess

technologisch Referenzen fiir die zu erbringenden GU-Leistungen
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7.2.2 Beurteilung Unternehmensprofil vs. Anforderungsprofil

In Auswertung der aus Unternehmenssicht ausgeflllten Beurteilungsmatrix muss
analysiert werden, welche Voraussetzungen im Unternehmen ggf. noch nicht vor-
handen sind und welche Auswirkungen diese auf die Beteiligung am Geschéaftsfeld
haben.

Die zu erbringenden Leistungen in der Errichtungsphase sind das Kerngeschaft von
mittelstdndischen Bauunternehmen und sollten vorhanden sein. Lediglich Art und
Umfang ist in Abhangigkeit des jeweiligen Projektes zu prufen.

Alle weiteren Leistungen missen im Unternehmen vorhanden sein, um sich erfolg-
reich als Generalunternehmer an PPP-Projekten zu beteiligen.

7.2.3 Aufwand zur SchlieBung der Licken

Technisches Know-how

Projektentwicklung mit Planern und FM-Unternehmen

Das technische Projektentwicklungs-Know-how kann durch die interne Weiterbildung oder durch
entsprechend fachliche Neueinstellungen beschafft werden. Es kann aber nicht durch Externe
erbracht werden, da die eigenen Leistungen bereits bei der Planung eingesetzt werden mussen,
um ein entsprechendes Angebot zu erstellen.

Umsetzung der Errichtungs- und Erhaltungsleistungen

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstandischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

Wirtschaftliches Know-how

Kalkulation der Errichtungs- und Erhaltungskosten unter Einbindung der FM-Vorgaben

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstandischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

PPP-Kenntnisse

PPP-Kenntnisse kénnen durch die interne Weiterbildung, durch entsprechend fachliche
Neueinstellungen oder Uber externe Berater beschafft werden. Es kann aber nicht durch Externe
erbracht werden, da die eigenen Leistungen bereits bei der Planung eingesetzt werden missen,
um ein entsprechendes Angebot zu erstellen.

Organisatorisches Know-how

Auswahl und Steuerung der beteiligten Nachunternehmer

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstandischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

Abstimmung der eigenen Leistungen mit den anderen Projektbeteiligten

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstandischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

lange Vertragslaufzeiten

Das Bauunternehmen muss bereit sein, diese langen Vertragslaufzeiten einzugehen und auch zu
erfullen. Dazu gehdren die Leistungen der Errichtung sowie der baulichen Erhaltung. Wenn dies
nicht machbar oder nicht gewollt ist, sollte eine solche Art der Beteiligung nicht angestrebt werden.
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Finanzielle Ressourcen

positive Beurteilung durch die Finanzierungspartner

Der Finanzierungspartner der Projektgesellschaft wird Gberprifen, ob der Generalunternehmer die
notwendige wirtschaftliche Stabilitat aufweist. Diese Ressource kann nicht anderweitig ersetzt
werden.

Vorfinanzierung der Errichtungskosten

Es wird davon ausgegangen, dass diese Ressourcen bei mittelstandischen Bauunternehmen
vorhanden sind. Anderenfalls kann das Projekt nicht realisiert werden.

Ubernahme der Gewahrleistung

Dies kann durch Blirgschaften oder Versicherungen abgedeckt werden, die allerdings auch zu
bezahlen sind.

Personelle Ressourcen

Baupersonal zur Umsetzung der Errichtungs- und Erhaltungsleistungen (eigen / fremd)

Es wird davon ausgegangen, dass diese Ressourcen bei mittelstdndischen Bauunternehmen
vorhanden sind bzw. extern beschafft werden.

Managementpersonal zur Strukturierung der eigenen Prozesse sowie zur Abstimmung mit den anderen
Projektbeteiligten (insbesondere der Projektgesellschaft)

Diese Ressourcen kénnen durch Neueinstellung von entsprechenden Mitarbeitern kompensiert
werden oder durch die Qualifikation von vorhandenen Personal. Notwendig ist die Einrichtung
einer zweiten Managementebene unterhalb der Geschaftsflihrung fir solche Aufgaben.

Organisatorische Ressourcen

Einbindung der eigenen Leistungen und des eigenen Personals in den gesamten PPP-Prozess

Ausreichend ist die umfassende Information aller beteiligten Mitarbeiter, um auf allen Ebenen im
Unternehmen die Akzeptanz und das Verstandnis fur das Geschéftsfeld PPP nahezubringen.

Technologische Ressourcen

Referenzen fir die zu erbringenden GU-Leistungen

Je mehr die vorhandenen Referenzen von den in der Ausschreibung genannten Kriterien
abweichen, umso weniger erfolgreich wird eine Beteiligung sein. Die Ressourcen kdnnen nicht
durch Partner ersetzt werden.

7.2.4 Beurteilung des Aufwandes

Das Unternehmen muss nun feststellen, welchen Aufwand es betreiben muss, um
die strategischen Licken zu schliellen. Ist aus Sicht des Unternehmens dieser Auf-
wand zurzeit zu grof® oder aus anderen Grinden nicht zu schaffen, sollte eine Betei-
ligung als Generalunternehmer vorerst nicht angestrebt werden. Es ist auch mdg-
lich, langerfristig zu versuchen, diese Licken sukzessive zu schliellen.

7.3 Sponsorenpartner

In diesem Abschnitt wird unterstellt, dass das Bauunternehmen als Sponsor der Pro-
jektgesellschaft die Tatigkeiten des Generalunternehmers der Projektgesellschaft fur
die Errichtung und bauliche Erhaltung Gbernimmt und nur eine Minderheitsbeteili-
gung an der Projektgesellschaft erwirbt. Die anderen Sponsoren Ubernehmen die
anderen Leistungen und haben die Federfihrung des Projektes auf Investoren- und
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Durchfihrungsebene. Mit dieser Konstellation hat das Bauunternehmen den Vorteil,
dass es sich auf seine Fahigkeiten des Kerngeschéafts sowie auf die konsequente
Abgrenzung seines Risikoprofils in den Vertragen konzentrieren, aber trotzdem von
einer Beteiligung an der Projektgesellschaft profitieren kann.

7.3.1 Notwendige Voraussetzungen

Die als Generalunternehmer notwendigen Voraussetzungen werden als im Bauun-
ternehmen vorhanden vorausgesetzt. Die hier beschriebenen Voraussetzungen be-
ziehen sich auf die mit der Tatigkeit als Sponsorenpartner dariiber hinausgehenden
Voraussetzungen.

Voraussetzung erfullt

Know-how
wirtschaftlich umfassende PPP-Kenntnisse
Ressourcen

Eigenkapital fiir die Projektgesellschaft
e Sicherheiten / Birgschaften

Transaktionskosten

Geschéftsfeldentwicklung im Unternehmen

7.3.2 Beurteilung Unternehmens- vs. Anforderungsprofil

In Auswertung der aus Unternehmenssicht ausgefillten Beurteilungsmatrix muss
analysiert werden, welche Voraussetzungen im Unternehmen ggf. noch nicht vor-
handen sind und welche Auswirkungen diese auf die Beteiligung am Geschaftsfeld
haben.

Die zu erbringenden Leistungen in der Errichtungsphase sind das Kerngeschaft von
mittelstandischen Bauunternehmen und sollten vorhanden sein. Lediglich Art und
Umfang ist in Abhdngigkeit des jeweiligen Projektes zu prufen.

Die Hohe des Eigenkapitals ist abhangig von der Héhe der Beteiligung.
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7.3.3 Aufwand zur Schliefung der Licken

Wirtschaftliches Know-how

erweiterte PPP-Kenntnisse

Durch die Verantwortung des Mit-Investors flir den Projekterfolg miissen die PPP-Kenntnisse beim
Mit-Investor selbst vorhanden sein. Die Kenntnisse miissen im Unternehmen durch Weiterbildung
oder entsprechende Neueinstellung zur Verfligung gestellt werden.

Finanzielle Ressourcen

Eigenkapital fur die Projektgesellschaft

Sicherheiten / Birgschaften

Transaktionskosten

Diese Ressourcen missen anteilig durch den Mit-Investor selbst aufgebracht werden. Ohne diese
Ressourcen ist eine Beteiligung als Mit-Investor nicht moglich.

Geschéftsfeldentwicklung im Unternehmen

Diese Ressourcen mussen durch den Mit-Investor selbst aufgebracht werden. Ohne diese
Ressourcen ist eine Beteiligung als Mit-Investor nicht moglich.

7.3.4 Beurteilung des Aufwandes

Das Unternehmen muss nun feststellen, welchen Aufwand es betreiben muss, um
die strategischen Licken zu schlieRen. Ist aus Sicht des Unternehmens dieser Auf-
wand zurzeit zu gro® oder aus anderen Griinden nicht zu schaffen, sollte eine Betei-
ligung als Mit-Investor vorerst nicht angestrebt werden.
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7.4 Sponsor und ,process owner*

Es wird in diesem Fall unterstellt, dass das Bauunternehmen als alleiniger Sponsor
der Projektgesellschaft auftritt und auch die Leistungen des Generalunternehmers

durch eigene Kapazitaten realisiert.

7.4.1 Notwendige Voraussetzungen im Unternehmen

Voraussetzung erflillt

Leistungen ja nein
Ausfiihrungsplanung
Arbeitsvorbereitung

Bauausfihrung | Art und Umfang der Errichtungsleistungen
Gewahrleistungsibernahme
Bauliche Erhaltung wéhrend der Projektlaufzeit
Entwurfsplanung

Technische Genehmigungsplanung

Entwicklung Bauablaufplanung
Angebotskalkulation
technisch

Facility infrastrukturell

Management kaufmannisch

sonstiges

Finanzierung

Planung / Strukturierung

Finanzierungszusagen

Mittelbeschaffung / Arrangement

Wirtschaftliche

Kreditvertrage

Projektsteuerung
B Bauliberwachung
management

Wirtschaftlichkeit

Betriebskonzept

Kosten- / Erldsprognosen

Entwicklung
Businessplan
Geschéftsentwicklung
Betrieb Marketing
Betriebsoptimierung
Rechtsrahmen
Rechtliche Vertrage
Entwicklung 9
Risikoverteilung
VOUEYS Risikomanagement
management
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Voraussetzung erfullt

Know-how

Planung und Projektentwicklung

technisch Umsetzung der Errichtungs- und Erhaltungsleistungen

Facility Management

Kalkulation des gesamten Projekts

umfassende PPP-Kenntnisse

wirtschaftlich
Kommunikationskompetenz zur Finanzierung

Risikomanagement

Auswahl und Steuerung der beteiligten Partner

organisatorisch | Koordinierung aller Leistungen fur den Projekterfolg

lange Vertragslaufzeiten

Ressourcen

Eigenkapital fiir die Projektgesellschaft

Sicherheiten / Biirgschaften

finanziell
Transaktionskosten

Geschéftsfeldentwicklung im Unternehmen

Personal — Entwicklung und Umsetzung Planung

Personal — Entwicklung und Umsetzung Errichtung

Personal — Entwicklung und Umsetzung Betrieb

personell - -
Personal — rechtliche Abwicklung

Personal — finanztechnische Abwicklung

Personal — Entwicklung und Steuerung des Projekts

Steuerung aller Projektbeteiligten

organisatorisch
Planungs- und Kontrollsystem

technologisch Referenzen fiir die zu erbringenden PPP-Leistungen

7.4.2 Beurteilung Unternehmens- vs. Anforderungsprofil

In Auswertung der aus Unternehmenssicht ausgeflllten Beurteilungsmatrix muss
analysiert werden, welche Voraussetzungen im Unternehmen ggf. noch nicht vor-
handen sind und welche Auswirkungen dies auf die Beteiligung am Geschaftsfeld
haben.

Es ist abzusehen, dass eine Vielzahl von Leistungen, Know-how und Ressourcen
bei einem mittelstandischen Bauunternehmen nicht vorhanden sind. Allerdings be-
steht die Mdglichkeit, solche Leistungen auch durch Partner erbringen zu lassen und
damit das vorhandene Defizit auszugleichen.

Einzelne Leistungen wie bspw. die Eigenkapitalausstattung, die Auswahl der Partner
oder auch die Steuerung aller Beteiligten und deren Leistungen kénnen nur durch
den Investor selbst erbracht werden, um den Projekterfolg auch realisieren zu kon-
nen.
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Der Vorteil der Investorentatigkeit liegt in der alleinigen Projektverantwortung. Da-
durch kann das Unternehmen den Projektprozess allein steuern und ist nur gegen-
Uber dem Auftraggeber in der Verantwortung.

7.4.3 Aufwand zur SchlieBung der Licken

Bei der Beschreibung des Aufwandes wird vorrangig auf die einzubindenden Partner
abgestellt. Es besteht auch die Mdglichkeit, dass das Bauunternehmen durch Akqui-
sition oder Eigenaufbau diese Lucken schliel3t, allerdings ist das mit einem deutlich
héheren finanziellen und zeitlichen Aufwand verbunden und wird fir die Mehrheit
der mittelstandischen Bauunternehmen kaum leistbar sein. Bei den Leistungen wird
aufgezeigt, welche potentiellen Partner die Leistungen erbringen kénnen, wenn sie
nicht durch das Bauunternehmen selbst erbracht werden kénnen.
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Leistungen
Ausflhrungsplanung
Arbeitsvorbereitung Die Leistungen werden durch
Bauausfuhrung | Art und Umfang der Errichtungsleistungen CER Bauunte_rnehmen SElos
sowie durch
Gewahrleistungsiibernahme Nachunternehmer erbracht.
Bauliche Erhaltung wahrend der Projektlaufzeit
Entwurfsplanung Architekten- /
TeChnISChe Genehm|gungsp|anung Ingen|eur|e|stungen
Entwicklung Bauablaufplanung Die Leistungen werden durch
- das Bauunternehmen selbst
Angebotskalkulation erbracht.
technisch
ili infrastrukturell
Facility — FM-Partner
Management kaufméannisch

sonstiges

Finanzierung

Planung / Strukturierung

Finanzierungszusagen

Mittelbeschaffung / Arrangement

Finanzpartner

Kreditvertrage
Projektsteuerung

Bau- - Externe Berater
Bauuberwachung

management
Businessplan Investor
Betriebskonzept FM-Partner

Wirtschaftliche -

. Kosten- / Erldsprognosen

EnthCkIUng Investor
Wirtschaftlichkeit
Geschaftsentwicklung

Betrieb Marketing FM-Partner
Betriebsoptimierung
Rechtsrahmen

Rechtliche N

. Vertrage

Entwicklung
Risikoverteilung Externe Berater

VELIERSS Risikomanagement

management
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Technisches Know-how

Planung und Projektentwicklung

Die fehlenden Kenntnisse im Bereich Planung und Projektentwicklung kdnnen durch die beteiligten
Partner kompensiert werden.

Umsetzung der Errichtungs- und Erhaltungsleistungen

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstdndischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

Facility Management

Die fehlenden Kenntnisse im Bereich Facility Management kénnen durch die beteiligten Partner
kompensiert werden.

Wirtschaftliches Know-how

Kalkulation des gesamten Projekts

Auch wenn einzelne Teilleistungen durch die beteiligten Partner erbracht werden kénnen, mussen
entsprechende Kenntnisse zur Gesamtkalkulation beim Investor vorliegen, die nicht anderweitig
kompensiert werden kdnnen. Die Kenntnisse missen im Unternehmen durch Weiterbildung oder
entsprechende Neueinstellung zur Verfligung gestellt werden.

umfassende PPP-Kenntnisse

Durch die Verantwortung des Investors flir den Projekterfolg miissen die PPP-Kenntnisse beim
Investor selbst vorhanden sein. Die Kenntnisse missen im Unternehmen durch Weiterbildung oder
entsprechende Neueinstellung zur Verfiigung gestellt werden.

Kommunikationskompetenz zur Finanzierung

Die Verhandlungen zur Finanzierung werden zwischen Investors und Finanzpartner gefiihrt,
deswegen mussen Finanzkenntnisse beim Investor selbst vorhanden sein. Die Kenntnisse mussen
im Unternehmen durch Weiterbildung oder entsprechende Neueinstellung zur Verfligung gestellt
werden.

Risikomanagement

Die Abschéatzung der zu Ubernehmenden Risiken missen durch den Investor gemeinsam mit den
beteiligten Partnern erfolgen. Die Kenntnisse missen im Unternehmen durch Weiterbildung oder
entsprechende Neueinstellung zur Verfugung gestellt werden.

Organisatorisches Know-how

Auswahl und Steuerung der beteiligten Partner

Die Auswahl und Steuerung der beteiligten Partner muss durch den Investor erfolgen. Dies muss
in der Regel durch die Geschaftsleitung selbst erfolgen und lasst sich nicht durch andere
kompensieren.

Koordinierung aller Leistungen fiir den Projekterfolg

Die Koordinierung muss durch den Investor erfolgen. Die Kenntnisse missen im Unternehmen
durch Weiterbildung oder entsprechende Neueinstellung zur Verfligung gestellt werden.

lange Vertragslaufzeiten

Der Investor muss bereit sein, diese langen Vertragslaufzeiten einzugehen und auch zu erfillen.
Wenn dies nicht machbar oder nicht gewollt ist, sollte eine solche Art der Beteiligung nicht
angestrebt werden.
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Finanzielle Ressourcen

Eigenkapital fir die Projektgesellschaft

Sicherheiten / Birgschaften

Geschéftsfeldentwicklung im Unternehmen

Diese Ressourcen mussen durch den Investor selbst aufgebracht werden. Ohne diese Ressourcen
ist eine Beteiligung als Investor nicht méglich.

Transaktionskosten

Ein Teil der Transaktionskosten kann auf die Partner Gbertragen werden.

Personelle Ressourcen

Personal — Entwicklung und Umsetzung Errichtung

Es wird davon ausgegangen, dass dieses Know-how bei mittelstdndischen Bauunternehmen
vorhanden ist.

Personal — Entwicklung und Umsetzung Planung

Personal — Entwicklung und Umsetzung Betrieb

Personal — rechtliche Abwicklung

Personal — finanztechnische Abwicklung

Dieses Know-how kann durch die beteiligten Partner abgedeckt werden.

Personal — Entwicklung und Steuerung des Projekts

Diese Ressourcen mussen beim Investor vorhanden sein. Sie kdnnen durch interne Weiterbildung
bzw. entsprechende Neueinstellungen kompensiert werden.

Organisatorische Ressourcen

Steuerung alle Projektbeteiligten

Diese Ressourcen mussen beim Investor vorhanden sein. Sie kdnnen durch interne Weiterbildung
bzw. entsprechende Neueinstellungen kompensiert werden.

Planungs- und Kontrollsystem

Diese Ressourcen miissen beim Investor vorhanden sein. Sie kénnen durch externe Berater
eingekauft werden.

Technologische Ressourcen

Referenzen fir die zu erbringenden PPP-Leistungen

Je mehr die vorhandenen Referenzen von den in der Ausschreibung genannten Kriterien
abweichen, umso weniger erfolgreich wird eine Beteiligung sein. Ein Teil der Ressourcen kann
durch Partner ersetzt werden.

7.4.4 Beurteilung des Aufwandes

Der Aufwand, um sich als Investor am Geschaftsfeld PPP zu beteiligen, ist sehr
hoch. Deshalb ist nachvollziehbar, dass mittelstdndische Bauunternehmen diese
Form der Beteiligung bisher nur im geringen MafRe nutzen. Wenn trotzdem durch
das Unternehmen eingeschatzt wird, dass eine solche Beteiligung madglich ist, sollte
auf Grund des hohen Aufwandes eine langerfristige Beteiligung als Investor ange-
strebt werden, da nur so die Investitionen in das Geschéaftsfeld auch finanziell er-
folgreich sein kénnen.
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8 ENTWICKLUNG VON STRATEGIEN

Welches sind geeignete Strategien, um die identifizierten Liicken zu schlielRen?

Setze ich auf den Ausbau des Unternehmens oder auf Partnerschaften / Kooperationen?

Auf welche Weise kann ich den , Aufstieg“ erreichen?

8.1 Ausbau und / oder Anderung des Leistungsspektrums

Im vorangegangenen Kapitel wurde aufgezeigt, welche Leistungen, Ressourcen und
Know-how bei der jeweiligen Beteiligungsform am Geschaftsfeld PPP notwendig
sind. Dabei zeigt sich deutlich, dass bei Bauunternehmen zwar die Anforderungen
der Errichtung und baulichen Erhaltung abgedeckt werden kénnen, alle weiterflh-
renden Anforderungen aber in der Regel nicht vorhanden sind. Will sich das Bauun-
ternehmen trotzdem am Geschéaftsfeld PPP beteiligen, gilt es zu Uberlegen, wie die-
se Defizite behoben werden kénnen.

Um die fehlenden Leistungen dem Bauunternehmen beizustellen, kommen die Mog-
lichkeiten Eigenaufbau, Akquisition und Kooperation in Betracht.

Der Eigenaufbau bedeutet, dass die fehlenden Leistungen im Unternehmen neben
dem eigentlichen Kerngeschaft etabliert werden. Aus Sicht des Geschaftsfeldes PPP
waren dies eine Projektentwicklungsabteilung und eine FM-Abteilung, um die we-
sentlichen Leistungen des Geschaftsfeldes abzudecken. Dafur werden zuséatzliches
Personal und Ressourcen bendtigt, um diese Abteilungen zu installieren, wozu die
notwendigen finanziellen Ressourcen im Unternehmen nétig sind. Die Etablierung
dieser beiden zusatzlichen Wertschopfungsstufen bedeutet, dass eine Betatigung in
zwei neuen Geschéaftsfeldern erfolgt, in denen das Unternehmen bisher noch nicht
tatig ist. Die besondere Herausforderung wird sein, den in diesen Geschaftsfeldern
herrschenden Wettbewerb zu erkennen und sich als neues Unternehmen in einem
etablierten Geschaftsfeld erfolgreich zu betatigen. Denn das Unternehmen muss mit
den neuen Geschaftsfeldern auch Auftrdge auRerhalb von PPP akquirieren, um eine
solche Entwicklung auch wirtschaftlich erfolgreich zu gestalten. Es ist absehbar,
dass ein solcher Eigenaufbau sehr viele finanzielle Ressourcen bindet, die dann
dem eigentlichen Unternehmenszweck nicht zur Verfligung stehen. Des Weiteren
benotigt eine solche neue Geschéaftsfeldentwicklung einen langen Zeitraum und ob
sich ein Erfolg einstellt, ist sehr ungewiss.

Eine weitere Moéglichkeit ist die Akquisition der fehlenden Leistungen. Das bedeutet,
dass das Bauunternehmen am Markt etablierte Unternehmen in den fehlenden
Wertschoépfungsstufen Planung und Betrieb erwirbt bzw. sich daran beteiligt. Der
Vorteil einer solchen Strategie ist, dass im Unternehmen bereits die notwendige
Marktkenntnis und die entsprechenden Referenzen vorhanden sind und damit das
Risiko des Markteintrittes minimiert. Zudem lasst sich die zukiinftige Entwicklung der
Unternehmen anhand der bisherigen Entwicklung leichter prognostizieren. Haupt-
nachteil einer solchen Strategie sind die notwendigen finanziellen Ressourcen, die
man fur eine solche Akquisition benoétigen wirde. Aufgrund der finanziellen Ausstat-

76



Entwicklung von Strategien

tung von mittelstdndischen Bauunternehmen kann davon ausgegangen werden,
dass eine solche Vorgehensweise fur die meisten Unternehmen nicht moéglich sein
wird.

Die aus Sicht von mittelstdndischen Bauunternehmen beste Strategie zur Erlangung
der fehlenden Leistungen im Geschaftsfeld PPP ist eine strategische Kooperation
mit Unternehmen. Dies bedeutet z.B. ein gemeinsames Projektentwicklungsunter-
nehmen zu grinden, dass die Akquisition und Projektentwicklung von PPP-Projekten
bis zur Grindung einer projektbezogenen Projektgesellschaft ibernimmt. Eine sol-
che Vorgehensweise lasst sich relativ schnell und mit vergleichsweise geringem, da
geteiltem finanziellem Aufwand umsetzen. Dabei sollten solche Kooperationen mit
Unternehmen unterschiedlicher Wertschépfungsstufen durchgefihrt werden, um
damit auf die jeweiligen Projektanforderungen besser reagieren zu kdénnen. Wichtig
bei einer solchen Strategie ist die Wahl der richtigen Partner. Dabei sind nicht nur
die Fahigkeiten und Referenzen zu betrachten, sondern fur eine solche Partner-
schaft ist besonders wichtig, ob die jeweiligen Unternehmer auch subjektiv ein gutes
Gefuhl bei einer solchen Kooperation haben. Der weitere Vorteil der Kooperation ist
die Erfahrung von mittelstandischen Bauunternehmen in dieser Hinsicht, da Bauun-
ternehmen Erfahrungen mit ARGEnN besitzen.

8.2 Entwicklung von Know-how

In Abhangigkeit der Beteiligung am Geschaftsfeld PPP ist das Vorhandensein von
entsprechendem Know-how unerlasslich. Vor allem das notwendige wirtschaftliche
und organisatorische Know-how weit Uber das Kerngeschaft hinaus kann, im Ge-
gensatz zum technischen Know-how, nicht durch Partner oder andere Beteiligte er-
setzt werden.

Ein Teil des fehlenden Know-hows kann durch die Weiterbildung des vorhandenen
Personals oder durch entsprechende Neueinstellungen kompensiert werden. Hier
gilt es abzuwagen, wie hoch der entsprechende Aufwand dafir ist. Zu prifen ist
auch, ob im Unternehmen geeignetes Personal zur Weiterbildung vorhanden ist und
auch diese zusatzlichen Aufgaben unter Bericksichtigung der derzeitigen Arbeitsbe-
lastung Ubernehmen kann. Der Vorteil eines solchen Aufbaus ist, dass das vorhan-
dene Personal im Unternehmen integriert ist und mit den Ablaufen etc. vertraut ist.
Bei der Neueinstellung von Mitarbeitern ist erst eine Einarbeitungsphase notwendig.
Ob neue Mitarbeiter dann auch zur vorhandenen Unternehmenskultur passen, kann
nur teilweise im Rahmen von Einstellungsgesprachen geprift werden.

Ein Teil des fehlenden Know-hows lasst sich nicht durch Weiterbildung oder Neu-
einstellung kompensieren, sondern liegt in der Entscheidung der Unternehmenslei-
tung. Dazu zahlen bspw. die bei PPP-Projekten langen Vertragslaufzeiten oder auch
die Fahigkeit zur Auswahl und Steuerung der beteiligten Unternehmen. Dies bedarf
in aller Regel typischer ,Unternehmerentscheidungen® und ist damit der Geschafts-
leitung vorbehalten.
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8.3 Personalentwicklung

Die Entwicklung eines neuen Geschaftsfeldes bedeutet, dass das Unternehmen zur
bisherigen Tatigkeit neue Aufgaben tUbernimmt. Damit dies erfolgreich sein kann, ist
es wichtig, diese Entwicklung offen im Unternehmen zu kommunizieren, um auch si-
cherzustellen, dass alle das ndtige Verstandnis und Wissen fur diese Entwicklung
aufbringen kénnen. Denn verhangnisvoll ware es, wenn die Entwicklung im neuen
Geschéaftsfeld durch das eigene Personal konterkariert werden wirde. Je besser ei-
ne solche Kommunikation stattfindet, umso mehr wird das angestammte Personal
bereit sein, sich auch bei der Entwicklung des neuen Geschéaftsfeldes mit einzubrin-
gen.

Bei der Prufung der vorhandenen und im neuen Geschéaftsfeld bendtigten Kompe-
tenzen wird es notwendig sein, dass bestimmte Mitarbeiter weitergebildet werden.
Dazu zahlt in erster Linie die Beschaffung von PPP-Kenntnissen, damit das Bauun-
ternehmen seiner Aufgabe in solchen Projekten gerecht werden kann. Denn im Ge-
gensatz zur konventionellen Beschaffung werden die Angebote bei PPP-Projekten
auf der Grundlage von funktionalen Leistungsbeschreibungen entwickelt. Das be-
deutet, dass das Unternehmen eigene Erfahrungen und Ideen einbringen kann und
muss, um die beschriebenen Leistungen auch umzusetzen. Da dies auch vor dem
Hintergrund der Integration aller Wertschopfungsstufen erfolgen muss und die Wirt-
schaftlichkeit dabei im Vordergrund steht, ist das entsprechende PPP-Wissen bei
den Mitarbeitern notwendig, damit sie auch unter Berlcksichtigung der PPP-
Denkweise ihre Arbeit erfullen.

Zu beriucksichtigen ist auch, dass diejenigen Mitarbeiter, die sich mit der Entwick-
lung des neuen Geschaftsfeldes beschaftigen, von ihren angestammten Tatigkeiten
entlastet bzw. freigestellt werden, um genigend Freiraum zu haben. Dies bedeutet,
dass diese Ausfalle anderweitig kompensiert werden missen oder dass man be-
wusst einige Aktivitaten im Kerngeschaft zurickstellt, um diese Freirdume zu schaf-
fen.

Die Einbindung neuer Mitarbeiter im Unternehmen kann besonders bei benétigten
Spezialqualifikationen schnell die vorhandenen Licken flllen. Dabei ist es wichtig,
dass diese Mitarbeiter neben ihren Qualifikationen und Kenntnissen auch zum vor-
handenen Team passen, um die Eingewdhnungsphase mdglichst kurz zu halten und
auch um Konflikte innerhalb des Teams bzw. des Unternehmens zu verhindern.

Unter Umstanden kann es auch hilfreich sein, externe Berater zeitweise bei der
Entwicklung des Geschaftsfeldes mit einzusetzen. Diese haben einen unbefangenen
Blick auf das Unternehmen und kénnen auch leichter Kritik dullern und Verbesse-
rungsvorschlage unterbreiten.
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8.4 Zugang zu Finanzierungsquellen

Bauunternehmen weisen im Gegensatz zu Unternehmen anderer Branchen eine
deutlich niedrigere Eigenkapitalquote auf. Dadurch ist es schwieriger, Kredite und
Blrgschaften zu erhalten bzw. sind die Finanzierungskonditionen schlechter.

Fir die Entwicklung des Geschaftsfeldes PPP im Unternehmen, zur Vorbereitung
und bei der Umsetzung von PPP-Projekten sind umfangreiche zusatzliche finanzielle
Ressourcen notwendig. Besonders die Beteiligung als Investor oder Mit-Investor er-
fordert das Einbringen von Eigenkapital durch die Unternehmen in die Projektgesell-
schaft.

Damit wird deutlich, dass die Beteiligung am Geschaftsfeld PPP nur von Unterneh-
men mit entsprechender finanzieller Leistungsfahigkeit moglich ist. Aber auch dann
gilt es genau zu analysieren, welche Art der Beteiligung durch das Unternehmen aus
finanziellen Aspekten zu leisten ist.

Um einen passenden Finanzierungspartner zu finden, missen Bauunternehmen in
der Lage sein, mit diesen zu kommunizieren. Dies erfordert ein entsprechendes fi-
nanztechnisches Know-how, damit diese Kommunikation erfolgreich sein kann. Der
Finanzierungspartner wird das Projekt, den Investor sowie die beteiligten Partner
genau analysieren, bevor er sich zur Projektteilnahme bereit erklart.

Fir mittelstdndische Bauunternehmen, die als Investoren oder Mit-Investoren in den
Markt eintreten wollen, ware ein Finanzinvestor als Eigenkapitalgeber ein idealer
Partner. Allerdings sind die Projektvolumina flir solche Investoren zurzeit noch unin-
teressant. Allerdings gibt es verschiedene Initiativen, die sich dieser Thematik wid-
men. In der Diskussion ist z.B. die Biindelung der Eigenkapitalfinanzierung von
mehreren Projekten.

Notwendig ist es, dass mittelstdndische Bauunternehmen aktiv auf Finanzierungs-
partner und Eigenkapitalinvestoren zugehen und ihre Leistungsfahigkeit darstellen,
um das Interesse dieser Partner zu wecken.

8.5 Entwicklung weiterer Ressourcen

Die Beteiligung von mittelstandischen Bauunternehmen an PPP-Projekten hangt
mafgeblich vom Investitionsvolumen ab, da in der Regel Bauunternehmen fur diese
Leistungen die Verantwortung tragen. In Abhangigkeit von den eigenen technischen
und personellen Ressourcen mussen die Unternehmen beurteilen, ob sie das beim
PPP-Projekt vorhandene Volumen eigenstandig umsetzen kénnen.

Ubersteigt das Projektvolumen die vorhandenen Ressourcen, gilt es abzuwégen, ob
eine Umsetzung nicht gemeinsam mit anderen Unternehmen maoglich ist. Gerade bei
groReren Projekten schlieBen sich mehrere Unternehmen zu einem Konsortium zu-
sammen, weil fur das einzelne Unternehmen eine Umsetzung nicht moglich ware.
Gleiches ist auch bei kleineren Projekten mdéglich. Dabei ist wichtig, dass nicht zu
viele Unternehmen das Konsortium bilden, da dann eine Abstimmung untereinander
nur sehr schwer maoglich ist. Bei der Wahl der Partner flr Leistungen der gleichen
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Wertschopfungsstufe sollte mit Unternehmen zusammengearbeitet werden, mit de-
nen schon Erfahrungen bei ARGE-Projekten gesammelt wurden. Damit kdnnen sich
die Unternehmen besser einschatzen und die Erfolgsaussichten sind grofer.

8.6 Zusammenfassung: Auf welche Weise kann ich den ,Auf-
stieg” erreichen?

Auch wenn auf den ersten Blick vorrangig die Beteiligung als Generalunternehmer
oder Nachunternehmer fir mittelstandische Bauunternehmen am Geschaftsfeld PPP
aufgrund der vorhandenen Leistungen, Ressourcen und des Know-hows als sinnvoll
erscheint, ist es doch mdglich, durch die Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten
und zusammen mit Partner auch als Mit-Investor oder Investor von PPP-Projekten
aufzutreten. Dazu muss sich das Unternehmen aber bewusst sein, welcher Aufwand
dazu erforderlich ist und dass der Erfolg von einer Vielzahl externer und interner
Faktoren abhangig ist. Sinnvoll ist eine Beteiligung regelmalig nur, wenn das eige-
ne Kerngeschaft so umfangreich wie moglich in das PPP-Projekt integriert werden
kann.

Aus Sicht der mittelstandischen Bauunternehmen sollte eine Kooperation mit Unter-
nehmen anderer Wertschdpfungsstufen im Vordergrund stehen. Der eigene Aufbau
oder die Akquisition dieser Leistungen im Unternehmen ist aus verschiedenen
Grinden nicht sinnvoll. Berlicksichtigt werden sollte, dass das Geschaftsfeld PPP
ein beschranktes Geschaftsfeld bleiben wird. Und es werden sich laufend Anderun-
gen im PPP-Markt ergeben, die es zu beobachten gilt und durch das eigene Unter-
nehmen beurteilt werden missen, um seine eigene Unternehmensstrategie im Be-
zug auf das Geschaftsfeld PPP standig zu Gberprifen.
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9 STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG

Wie setze ich die Strategien im Unternehmen um?

Wie erreiche ich eine gute Lernkurve?

Woran stelle ich fest, wo ich im Lernprozess stehe?

Welche Mdglichkeiten des Ausstiegs bestehen und wie halte ich Verluste moglichst gering?

Wie schaffe ich den Aufstieg mit moglichst wenig , Lehrgeld”?

9.1 Umsetzung der Strategien im Unternehmen

Die Beteiligung am Geschaftsfeld PPP erfordert — mit Ausnahme der Tatigkeit als
Nachunternehmer — eine Weiterentwicklung des Bauunternehmens, um die notwen-
digen Voraussetzungen im Unternehmen zu schaffen.

Das Geschaftsfeld PPP kann intern als Teil des Bauunternehmens aufgebaut wer-
den oder durch die Ausgrindung in eine Tochtergesellschaft. Die Ausgriindung der
PPP-Aktivitaten des Unternehmens hat den Vorteil, dass das Risiko des Bauunter-
nehmens beim Einstieg in das Geschaftsfeld begrenzt werden kann. Durch die ge-
steigerte RisikouUbernahme und das bendtigte Kapital kann dies einen geeigneten
Weg darstellen.

Um die Licken zwischen den notwendigen und den vorhandenen Voraussetzungen
im Bauunternehmen im Bezug auf das Geschéaftsfeld PPP zu schliellen, bestehen
ebenfalls mehrere Mdglichkeiten.

Bei der Erarbeitung des Geschéaftsfeldes PPP erscheint es sinnvoll, eine Projektar-
beitsgruppe im Unternehmen zu etablieren, die sich mit Mitarbeitern aus dem Be-
reich Management, Kalkulation, Projektleitung etc. zusammensetzt und die gemein-
sam die Strategie erarbeiten.

Unumganglich ist die gezielte PPP-Fortbildung flir das eigene Personal, damit dies
in der Lage ist, den Weg in das neue Geschaftsfeld mit zu bestreiten. Je nach Mog-
lichkeit des Unternehmens kann es sinnvoll sein, Personal mit den notwendigen
Kenntnissen zu akquirieren, um schneller die Defizite zu Gberwinden und auch eine
externe Sichtweise im Unternehmen zu etablieren.

Neben den PPP-Kenntnissen sind auch erweiterte Kenntnisse in den vor- und nach-
gelagerten Wertschépfungsstufen des Bauunternehmens notwendig. Auch hier ist es
notwendig, dass relevante Grundkenntnisse bei den betroffenen Mitarbeitern vor-
handen sind.

Die Bereitschaft zur Kooperation mit anderen Unternehmen ist beim Geschaftsfeld
PPP unumganglich, unabhangig, welche Beteiligungsform das Bauunternehmen
wahlt. Da Bauunternehmen im Kerngeschaft gewohnt sind, Kooperationen einzuge-
hen, haben hier die Unternehmen kaum Anpassungsschwierigkeiten. Wichtig ist da-
bei, dass die richtigen Partner gewahlt werden, sowohl beziglich der bendtigten
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Qualifikationen und Referenzen als auch unter Bericksichtigung eines gegenseiti-
gen Vertrauens fur die Zusammenarbeit.

9.2 Projektauswahl

Der Projektauswahl kommt bei PPP-Projekten eine groRe Bedeutung zu, da auf-
grund der hohen Projektvorlaufkosten eine entsprechende Selektion zum Erfolg des
Unternehmens im Geschaftsfeld beitragen kann.

Im Rahmen der Ausschreibung fur ein Projekt werden dem Bauunternehmen die re-
levanten Projektinformationen mitgeliefert, die es zur Beurteilung bendtigt. Zu prifen
ist, ob das Bauunternehmen Uber relevante Referenzen fir das Projekt verflgt. Je
besser diese Ubereinstimmen, umso hoher sind die Chancen, als Bieter das Ver-
handlungsverfahren zu erreichen. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass Projekte,
fur die das Bauunternehmen keine oder nur wenige Referenzen verfligt, nicht weiter
verfolgt werden sollten. Analog dazu gilt es, die weiteren Projektparameter auf Re-
levanz fir das Unternehmen zu prifen. Dazu zahlen z.B. das Investitionsvolumen,
die regionale Lage, die zu ubernehmenden Dienstleistungen. Fur jeden Punkt muss
das Unternehmen betrachten, inwieweit die eigene Leistung mit den Anforderungen
Ubereinstimmt, und daraus beurteilen, ob eine Beteiligung an der Ausschreibung
sinnvoll ist.

9.3 Controlling

Nachdem sich das Bauunternehmen zum Einstieg in das Geschéaftsfeld PPP ent-
schlossen hat, gilt es zu dokumentieren, ob der Projekterfolg eingetreten ist, ob sich
die Erwartungen erflllt haben und ob die wirtschaftlichen Erwartungen gedeckt wer-
den.

Der Erfolg der Strategieimplementierung zeigt sich in den erhaltenen Auftragen bzw.
gewonnenen Projekten. Da nicht immer davon auszugehen ist, dass bei der ersten
Projektbeteiligung auch der Erfolg eintritt, ist es wichtig nachzuvollziehen, welche
Ursachen dies haben und mit welchen Methoden gegengesteuert werden kann.

Durch das meist zweistufige Angebotsverfahren lasst sich nachvollziehen, welchen
Erfolg das Unternehmen bei seinen Bewerbungen hat. Scheitert es bereits im Teil-
nahmewettbewerb, ist zu untersuchen, welche Griinde dazu gefihrt haben. Hierbei
bietet sich eine Starken-Schwachen-Analyse des Unternehmens im Vergleich zu den
starksten Wettbewerbern an. Dazu kann die im Teilnahmewettbewerb verwendete
Bewertungsmatrix genutzt werden®. Griinde kdnnen z.B. fehlende oder unzurei-
chende Referenzen bei den eigenen Leistungen oder bei den Leistungen der betei-
ligten Partner sein. Folglich gilt es starker auf die Projektauswahl zu achten oder
aber mit anderen Partnern eine Bewerbung umzusetzen. Ahnlich kann vorgegangen
werden, wenn eine Beteiligung im Verhandlungsverfahren nicht erfolgreich ist.

29 Bespiel siehe Anhang Il
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Sollte eine Beteiligung am Geschaftsfeld PPP langere Zeit ohne Erfolg sein, ist zu
prufen, ob die Art der Beteiligung die richtige fir das Unternehmen ist oder ob ganz-
lich auf eine Beteiligung am Geschaftsfeld PPP verzichtet werden sollte.

9.4 Ausstiegsmadglichkeiten

Gerade bei einer Beteiligung als Investor oder Investorenpartner gilt es zu Uberle-
gen, wie lange eine Beteiligung am PPP-Projekt erfolgt.

Prinzipiell wird davon ausgegangen, dass der Investor Uber die gesamte Vertrags-
laufzeit auch der Vertragspartner gegenitber dem Auftraggeber bleibt. Mit dem En-
gagement des Investors bzw. der Investorenpartner lber die gesamte Vertragslauf-
zeit besteht die Maoglichkeit, als Betreiberinvestor die Einnahmestrome zu
verstetigen und eine hbéhere Eigenkapitalrendite zu erzielen als im Kerngeschaft.
Zusatzlich werden auch durch die an das eigene Unternehmen vergebenen GU-
Leistungen die eigenen Baukapazitaten ausgelastet.

Beim PPP-Vermietungsmodell befindet sich das Bauwerk im Eigentum des Inves-
tors. Dies bedeutet, dass auch nach Ende des PPP-Projektes der Investor Eigentl-
mer des Bauwerkes ist und er sich auch noch den Marktrisiken aussetzt, wenn er
am Ende Uberlegen muss, wie das Bauwerk weiter genutzt werden kdnnte.

Gerade bei Investorenpartner kann es eine Strategie sein, sich bei einer Beteiligung
auf das Kerngeschéaft des Unternehmens zu beschranken. Fir das Bauunternehmen
wirde dies bedeuten, dass es bis nach der Errichtungsphase als Investorenpartner
am Projekt beteiligt ist und dass dann die Eigenkapitalanteile vollstandig oder teil-
weise veraullert werden. Durch die Veraulerung lasst sich das Kapital dann wieder
fur neue Projekten verwenden.

9.5 Zusammenfassung: Wie schaffe ich den Aufstieg mit
maoglichst wenig ,Lehrgeld®?

Die eingeschlagene Unternehmensstrategie im Bezug auf das Geschéaftsfeld PPP
gilt es stadndig zu Uberprufen. Die Faktoren, die zum Zeitpunkt der Strategieerstel-
lung analysiert wurden und die zur Strategiefindung beigetragen haben, sind Ande-
rungen unterlegen. Solche Anderungen kénnen die Unternehmensstrategie wesent-
lich beeinflussen oder auch zum Abbruch der Strategie fuhren.

Auch wenn sich das Unternehmen zu einem Zeitpunkt flr die Beteiligung am Ge-
schaftsfeld PPP entschieden hat, sollte es jederzeit in der Lage sein zu erkennen,
wann eine solche Beteiligung gedndert oder abgebrochen werden sollte. Wenn man
z.B. regelmaliig nicht zum Verhandlungsverfahren ausgewahlt wird, muss analysiert
werden, welche Ursache dies hat, und versuchen, mit Anderungen darauf zu reagie-
ren. Ist auch dann noch kein Erfolg in Sicht, sollte sich das Unternehmen aus dem
Geschaftsfeld zurlickziehen oder eine neue Strategie entwickeln.
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10 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Das Geschaftsfeld PPP wird in Zukunft als eine Beschaffungsvariante der o6ffentli-
chen Hand seine Anwendung auch in Deutschland finden.

Alle Beteiligten am Geschaftsfeld PPP mussen sich auf die Herausforderungen des
Geschaftsfeldes einstellen, wenn die Vorteile genutzt werden sollen. PPP wird als
eine alternative Beschaffungsvariante der 6ffentlichen Hand existieren, die aufgrund
des geringen Volumens am gesamten Bauvolumen noch genigend Raum auch fir
die konventionelle Beschaffung lasst. Durch die starkere Betrachtung des Lebens-
zyklusansatzes und der Wirtschaftlichkeit von Bauwerken schafft PPP aber mehr
Bewegungs- und Handlungsspielraume flr die Beteiligten. Der Markteintritt in das
Geschéaftsfeld PPP bedeutet Verdnderung fir die Unternehmen, da diese zusatzli-
ches Know-how aufbauen, neue Kooperationsarten umsetzen und zusatzliche Ge-
staltungsspielraume nutzen. Trotz des begrenzten Volumens fuhrt PPP sowohl bei
den offentlichen als auch den privaten Partners zu strategischem Umdenken und
bietet mehr Chancen als Bedrohungen.

PPP bedeutet aber auch eine Vergrélkerung des Bauvolumens, da zuséatzliches Ka-
pital fur offentliche Bauwerke generiert wird und durch den Lebenszyklusansatz
auch Leistungen vom Markt bereitgestellt werden missen, die bisher meist dem
Rotstift der 6ffentlichen Hand zum Opfer fielen und damit auch zum jetzigen Zustand
der 6ffentliche Bauwerke gefihrt haben. Das bedeutet, dass fir alle Arten der Betei-
ligung am Geschaftsfeld PPP zusatzliche Auftrage mdglich sind.

Um diese Mdoglichkeiten als Unternehmen nutzen zu kénnen, sind allerdings einige
Anforderungen zu erfiillen, die PPP stellt. Unternehmen, die sich an PPP-Projekten
beteiligen mochten, bendtigen den Mut, sich neuen Aufgaben zu stellen. Hinzu wird
Innovationsfreudigkeit erwartet, damit starker die Kundenwlnsche berlcksichtigt
werden als bisher. Notwendig sind auch ein strategisches Management und ein Ri-
sikomanagement im Unternehmen, um ein solches Geschaftsfeld zu entwickeln und
auch erfolgreich umzusetzen. Die bereits vorhandene Kooperationsfahigkeit von
Bauunternehmen ist eine gute Basis, da PPP-Projekte eine Zusammenarbeit von
Unternehmen bisher unterschiedlicher Branchen erfordert. Wichtig ist der Aufbau
von zuséatzlichem Know-how in den technischen, kaufmannischen, rechtlichen sowie
organisatorischen Bereichen. Und auch eine ausreichende Liquiditat wird von den
an PPP beteiligten Unternehmen gefordert.

Fir Bauunternehmen ergeben sich mit der Beteiligung am Geschéaftsfeld PPP Chan-
cen zur eigenen Entwicklung. Eine Beteiligung wird dann erfolgreich sein, wenn es
gelingt, dass das Chancenpotential groRer ist als das Risikopotential. Das Risikopo-
tential fir Bauunternehmen stellt sich wie folgt dar:

o Verlust der erheblichen Entwicklungskosten
o erhohtes Fertigstellungsrisiko (Kosten, Zeit, Qualitat) in der Bauphase
o erweiterte Garantien

o lange Projektlaufzeiten von bis zu 30 Jahren
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langfristige Bindung von unternehmenseigenem Kapital mit langen Refinan-
zierungszeitraumen und entsprechender Risikobeteiligung

Ubernahme von Markt- und Betreiberrisiken

Abhangigkeit von Stabilitdt des (wirtschafts-)politischen und rechtlichen Um-
feldes

Diesen Risiken stehen entsprechende Chancen gegenuber, die es zu nutzen gilt:

@)

@)

Férderung der Realisierungsfahigkeit von Projektideen mit Know-how und Ri-
sikokapital

Erschlielung neuer attraktiver Geschaftsfelder rund um das Kerngeschaft

Entwicklung zum Systemanbieter komplexer, kundenorientierter Problemlo-
sungspakete

Erwirtschaftung von konstanten Einnahmestromen (Nutzungsentgelte, Divi-
denden) sowie VeraufRerungsgewinnen in der Betriebsphase

Generierung von Auftragen im Kerngeschaft

Zusammenfassend l|asst sich ausflhren, dass eine Beteiligung am Geschéaftsfeld
PPP grundsatzlich fir alle Bauunternehmen machbar ist, wenn eine Beteiligungs-
moglichkeit gewahlt wird, die den betrieblichen Gegebenheiten entspricht, und wenn
der Wille vorhanden ist, sich einem Lernprozess zu unterziehen. Die Erarbeitung ei-
nes neuen Geschéaftsfeldes erfordern eine auf das Unternehmen abgestimmte Stra-
tegie und die notwendigen finanziellen Voraussetzungen. Wenn dies beachtet wird,
kann das Bauunternehmen sich erfolgreich am Geschaftsfeld PPP beteiligen und
sich auch weiterhin im angestammten Kerngeschaft des Bauens betatigen.
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ANHANG | — INFORMATIONSQUELLEN ZUR WETTBEWERBSUM-
WELT

Internetquellen:

Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V.
www.ppp-plattform.de
Ubersicht (iber die vergebenen und geplanten PPP-Modelle in Deutschland

Detailinformationen zu den jeweiligen Projekten

Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie
www.bwi-bau.de
PPP-Newsletter: http://www.bauindustrie-mitte.de/PPPNewsletter.asp?jahr=now

Aktuelle Informationen zu ausgeschriebenen und vergebenen PPP-Projekten
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ANHANG Il — BEISPIEL FUR EIN BEWERTUNGSSCHEMA BEIM
TEILNAHMEWETTBEWERB

Zur Bewertung der AuBlen-Innen-Perspektive eignet sich die Bewertung, die auch
der offentliche Auftraggeber bei der Beurteilung der Teilnahmeantrage und der An-
gebote nutzt. Im ginstigen Fall wird dieses Bewertungsschema beim Teilnahme-
wettbewerb mit versendet, sodass jeder Teilnehmer die Bewertungskriterien von An-
fang an kennt und daran auch die Bewertung des Auftraggebers nachvollziehbar
wird. Als Beispiel fur ein solches Bewertungsschema wird im Folgenden anhand des
Projektes der Stadt Koéln ,Sanierung, Teilsanierung, Unterhaltung und Betrieb von
zwei Schulstandorten® dargestelit.

Priifung der Ausschlusskriterien
Formale Priifung
Prifung Eintrag Anti-Korruptionsregister
Prifung Referenzen max. 70 Punkte
Priifung der Referenzen (der letzten 5 Jahre) je aufgefiihr- Je auf- Je auf-
je Referenz max. 5 Projekte ter Schule / geflhrtem geflihrtem
Kaufhaus / offentlichen | sonstigen
Krankenhaus / | Geb&ude Gebaude
Hotel
Bewertung des Leistungselementes Planung max. 5 Punkte
je KGR 300 und KGR 400 Anz. X 0,5 Anz. X 0,33 | Anz. X 0,17
Bewertung des Leistungselementes Sanierungsleistungen max. 30 Punkte
Referenzen lber Sanierungen bei Objektarten (je KGR 300 und KGR 400) Anz. X 1,2 Anz. X 0,8 Anz. X 0,4
Referenzen liber Sanierungen bei laufendem Betrieb (je KGR 300 und KGR 400) Anz. X 1,2 Anz. X 0,8 Anz. X 0,4
Referenzen (iber Sanierungen nach Investitionshéhe KGR 300 KGR 400
Gesamtinvestition < 3 Mio. € oder Eigenanteil < 600 T € (KGR 300) bzw. 150 T € (KGR 0,6 0,6
400)
Gesamtinvestition < 1,5 Mio. € und 2 3 Mio. € oder Eigenanteil < 300 T € bzw. 2600 T € 0,4 0,4
(KGR 300) bzw. < 75 T € und 2150 T € (KGR 400)
Gesamtinvestition 21,5 Mio. € oder Eigenanteil 2300 T € (KGR 300) bzw. 75 T € (KGR 0,2 0,2
400)
Bewertung des Leistungselementes Management bzw. Durchfiihrung von Betriebsleistungen max. 35 Punkte
Referenzen liber Management Bauunterhaltungsleistungen (je KGR 300 und KGR 400) Anz. X 1,5 Anz. X 1,0 Anz. X 0,5
Referenzen Energiemanagement Anz. X 1,0 Anz. X 0,67 | Anz. X0,33
Referenzen Bedienung, Wartung, Inspektion TGA Anz. X 1,0 Anz. X 0,67 | Anz. X0,33
Referenzen Hausmeisterleistungen Anz. X 1,0 Anz. X 0,67 | Anz. X 0,33
Referenzen Reinigungsleistung Anz. X 1,0 Anz. X 0,67 | Anz. X 0,33
Prifung der finanziellen Leistungsfahigkeit max. 30 Punkte
Nachunternehmer Bewerber
Bewertung der allgemeinen Bankauskunft 7,5 7,5
Bewertung des Umsatzes
Umsatz < 2 Mio. € pro Jahr 75 75
Umsatz < 1 Mio. € und 2 2 Mio. € pro Jahr 5,0 5,0
Umsatz = 1 Mio. € pro Jahr 2,5 2,5

Tabelle 3: Bewertungsmatrix Teilnahmeantrage?’0

Anhand dieser Kriterien kann jedes Unternehmen flr sich ablesen, welche Punktzahl
man erreichen kann. Je hoher dabei die Punktzahl ausfallt, umso hodher ist die
Wahrscheinlichkeit, am Verhandlungsverfahren teilzunehmen. Auch wenn die Krite-
rien von Projekt zu Projekt unterschiedlich sind, kann man die prinzipielle Herange-
hensweise des Auftraggebers nachvollziehen.

30 eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V., Stadt KéIn, 2005, S. 18f.
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