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Teil 1. Forschungsbericht

O Hintergrund und Beschreibung des Forschungsprojektes

0.1 Forschungsinitiative Zukunft Bau

Die Forschungsinitiative Zukunft Bau wurde 2006 vom Bundesamt fur Bauwesen und
Raumordnung ins Leben gerufen, um innovative Forschungsprojekte im Bauwesen zu
férdern.

Das Forschungsprojekt "PPP-Mittelstand" vom INFA-ISFM e.V. in Zusammenarbeit mit
der Handwerkskammer Minster, wurde im Rahmen der Forschungsinitiative ,Zukunft

wl

Bau“~ vom Bundesamt fir Bauwesen und Raumordnung (BBR) geférdert.

0.2 Projekttitel und Hintergrund der Forschung

Vor dem Hintergrund der dynamischen Entwicklung von PPP-Projekten in den letzten
Jahren sowie der Zielsetzung, verstarkt den Mittelstand in Bauprojekte zu integrieren,
wurde folgendes Forschungsprojekt vom BBR unterstiitzt:

Optimierung von Rahmenbedingungen zur Integration von KMUs/ des
Handwerks im Zuge von Public-Private-Partnership-Projekten anhand von
konkreten Projektsimulationen

Kurztitel: PPP-Mittelstand - Integration von KMUs im PPP-Hochbau

Die Projektarbeit fokussierte das aktuelle Thema "Mittelstandsforderung bzw.
-beteiligung im Rahmen von PPP" unter Beteiligung des Mittelstands nicht nur aus
theoretischer Sicht sondern insbesondere auch im Zuge einer anwendungsorientierten
Forschung. Wesentliche Zielsetzung war es, die Erfolgsfaktoren einer Beteiligung von
KMU/ des Handwerks herauszuarbeiten und systematisch Optimierungsansatze in
Form eines Umsetzungsmodells zu entwickeln.

KMU und vor allem Handwerksunternehmen (Bau- und Ausbaugewerbe) sind seit jeher
an der Erstellung, Sanierung, Modernisierung sowie der Bewirtschaftung von 6&ffentli-

! Nahere Informationen unter: www.bbr.bund.de/cln_005/nn_66474/DE/Forschungsprogramme/
ZukunftBau/ZukunftBau.html
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chen Immobilien intensiv beteiligt.2 Prinzipiell kann somit das gesamte Leistungsspekt-
rum des Gebaudelebenszyklus durch das Handwerk professionell erbracht werden.
Public Private Partnership Projekte (PPP), bei denen die 6ffentliche Hand Leistungen
des gesamten Lebenszyklus integrativ ausschreibt, sind in den letzten Jahren als
neues, innovatives Beschaffungsinstrument immer weiter in den Fokus der Bauwirt-
schaft gertickt und stellen Handwerk und Mittelstand vor neue Herausforderungen.3
Neben der grundsatzlichen Problematik der zunehmenden Nachunternehmerstellung
im Zuge klassischer Bauprojekte sind KMU und im Besonderen Handwerksunterneh-
men bzw. Handwerkskooperationen bei PPP-Projekten aufgrund unterschiedlicher
Aspekte bisher nur selten direkter Vertragspartner der 6ffentlichen Hand.*

Einerseits besteht die Problematik, dass z. Zt. noch zu wenige mittelstandsgerechte
PPP-Ausschreibungen5 von der offentlichen Hand verdéffentlicht werden (Nachfrager-
seite), andererseits ist das Handwerk auf der Anbieterseite partiell noch nicht wettbe-
werbsgerecht aufgestellt (Anbieterseite).6

In diesem Zusammenhang befindet sich das Handwerk in folgendem Dilemma: Durch
den Anstieg des PPP-Anteils an der Gesamtinvestition’ ist die Handlungsnotwendigkeit
aulerst hoch, um keine Marktanteile zu verlieren; auf der anderen Seite fehlt den
Handwerksunternehmen die Einschatzung der Risiken und die Initiative aller Beteilig-
ten, um auf diesem Téatigkeitsfeld aktiv zu werden. Insbesondere notwendige Werk-

2 Vgl. Generaldirektion Unternehmen der Europadischen Kommission (Hrsg.) (2004): Der

Zugang von KMU zu éffentlichen Auftragen. Brissel. Marz 2004.

3 Vgl. Alfen, H.W.; Fischer, K. in Weber, M.; Schéafer, M.; Hausmann, F.L. (Hrsg.) (2006):
Praxishandbuch Public Private Partnership. C.H. Beck Verlag, Miinchen. S. 6.

* Im Rahmen einer aktuellen Studie der ISFM GmbH, die gemeinsam mit dem Deutschen
Institut fur Urbanistik, Berlin, im Auftrag der Bundes Task Force PPP durchgefihrt wurde,
wurden 30 aktuelle PPP-Projekte, die einen Lebenszykluscharakter aufweisen, hinsichtlich der
Mittelstandsférderung untersucht. Es wurde festgestellt, dass KMU nur in Einzelféallen als
direkter Vertragspartner den Zuschlag erhalten haben und zum Grof3teil als Nachunternehmer
hinzugezogen werden. Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Deutsches Institut
fur Urbanistik in Zusammenarbeit mit der ISFM GmbH. Berlin. Vgl. auch: Frevel, A.; Evers, B.;
Schulz, T. (2005): Kooperatives und kostengiinstiges Bauen. Leitfaden fur Bauteams.
Bundesministerium fur Bildung und Forschung BMBF. Bonn, Hamburg.

> Als Definitionsansatz fiir den Mittelstand wird die KMU-Definition der Européischen Kommissi-
on (2005) verwendet. Die Auspragung ,mittelstandsgerechte Ausschreibung“ hingegen wurde
im Rahmen der Problemanalyse diskutiert und ist im Rahmen des Forschungsprojektes
bewusst ohne konkrete Eingrenzung verwendet worden.

6 Vgl. in diesem Zusammenhang: Empirische Ergebnisse des TRAFO-Forschungsprojektes:
Riemenschneider, F. (2008): Leistungsverbinde des Handwerks im Rahmen von FM-
gerechten Planen und Bauen unter Berlicksichtigung der entsprechenden Schnittstellen und
Visualisierung des Prozesses. Transferorientierte Forschung. Endbericht 02/2008. Fachhoch-
schule Munster, Institut fur Logistik und Facility Management. Muinster. Internetquelle:
http://www.isfm.de.

! Vgl. in diesem Zusammenhang: Grabow, B. et al. (2005): Public Private Partnership Projekte.
Eine aktuelle Bestandsaufnahme in Bund, Landern und Kommunen. Berlin, Deutsches Institut
fur Urbanistik.
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zeuge, Finanzierungsmodelle sowie die Analyse von Erfolgsfaktoren flr nachhaltige

Kooperationsnetzwerke werden im Zuge dieser langfristigen Projekte als fehlende

Bedingungen genannt.8

Nachfragerseite Anbieterseite

Offentliche Hand Handwerker / KMU
Anstieg des PPP-Anteils Hohe Handlungsnotwendigkeit,
an den Gesamtinvestitionen # um keine Marktanteile
der 6ffentlichen Hand zu gefahrden

wenige mittelstandsgerechte PPP- ' ' KMU gréftenteils noch nicht

Ausschreibungen wettbewerbsgerecht aufgestellt

Abbildung 1: KMU-Beteiligung in PPP-Projekten — aktuelle Entwicklungen

Im Zuge der Problemanalyse aus Sicht des Handwerks sind insbesondere folgende

restriktive Rahmenbedingungen hinsichtlich der Mittelstandsintegration zu vermuten:

gegenwartig Uberwiegend groRvolumige PPP-Projekte (meist weit Uber
10 Mio. € Investitionssumme)

einschrankende vergaberechtliche Aspekte insbesondere bei Leistungsverbiin-
den

fehlende Finanzierungspartner bei kleinen PPP aufgrund fehlender Projekter-
fahrungen des Handwerks (Projektorganisation, Risikoanalysen, Liquiditatspla-
nung); Ausschluss von Handwerkskooperationen als Bieter aufgrund vielfacher
Restriktion bei Ausschreibungen: z.B. Finanzierung als Projektfinanzierung un-
ter Berticksichtigung der EUROSTAT-Kriterien

fehlendes Know-how der Handwerksunternehmen sowie fehlende Standardisie-
rung des Verfahrens und damit verbundene, hohe Transaktionskosten im Zuge
der Abwicklung von PPP-Projekten

geringe Beteiligung/ Akzeptanz an PPP-Ausschreibungen aufgrund der o. g.
Kompetenzdefizite; Fragen bei der Risikoanalyse, Schnittstellendefinition und
Kalkulation Uber die gesamte Betriebsdauer in Verbindung mit fehlender Risi-
kobereitschaft flhren zu einer erhohten Skepsis im Hinblick auf PPP-
Beteiligungen.

8 Vgl.

in diesem Zusammenhang: Empirische Ergebnisse des TRAFO-Forschungsprojektes:

Riemenschneider, F. (2008): Leistungsverbinde des Handwerks im Rahmen von FM-
gerechten Planen und Bauen unter Berlicksichtigung der entsprechenden Schnittstellen und
Visualisierung des Prozesses. Transferorientierte Forschung. Endbericht 02/2008. Fachhoch-
schule Munster, Institut fir Logistik und Facility Management. Munster. Internetquelle:
http://www.isfm.de.
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0.3 Stand der Forschung

Die bisherigen Erkenntnisse im Rahmen von PPP-Projekten, die als optimaler Rahmen
fur eine ganzheitliche Umsetzung eines lebenszyklusorientierten Facility Management
gelten9 (Synergien zwischen Planung, Bau und Betrieb), sind zumeist in Form von
praktischen Projekterfahrungen aufbereitet worden. In den zurlckliegenden zwei
Jahren wurden erste PPP-Handblicher sowie diverse Leitfdden veroffentlicht, die die
Praxis systematisch anhand des PPP-Beschaffungsprozesses bzw. der Vergabepraxis
technisch, betriebswirtschaftlich und juristisch aufbereiten. Diese Erkenntnisse
beziehen sich jedoch fast ausschlieB3lich auf die Sichtweise der 6ffentlichen Hand und
das allgemeine Vergabeverfahren. Abhandlungen, die eine umfassende, theoretische
Aufbereitung der privatwirtschaftlichen Perspektive zum Inhalt haben, sind bisher nicht
bekannt.

Erganzend kann konstatiert werden, dass im Rahmen der relativ ,jungen* Manage-
ment-Disziplin ,Facility Management” wissenschaftlich ausgerichteten Fachliteratur nur
sehr rudimentér vorhanden ist (beispielsweise Nordic Journal of Surveying and Real
Estate Research, Facilities).

Vor diesem Hintergrund gilt es, im Rahmen des Forschungsprojektes die Rahmenbe-
dingungen der privatwirtschaftlichen Prozesse aus theoretischer und praktischer Sicht
zu analysieren.

0.4 Forschungsfrage

Als Ubergreifende Fragestellung wird im Rahmen des Forschungsprojektes analysiert,
unter welchen Voraussetzungen der Mittelstand mithilfe eines konkreten Umsetzungs-
modells die Beteiligung an PPP-Projekten wettbewerbsfahig gestalten und optimieren
kann..
Folgende einzelne Fragestellungen werden in diesem Zusammenhang analysiert:
¢ Wie sehen die konkreten Rahmenbedingungen und derzeitigen Voraussetzun-
gen fur Handwerk/ Mittelstand (zurtickliegende PPP-Projekte) aus?
e Welche Optimierungspotenziale koénnen vor diesem Hintergrund angeleitet
werden?
e Inwieweit kann eine Standardisierung der Zusammenarbeit bzw. der Angebots-
erstellung (Methoden und Instrumente) eine Hilfestellung bieten?
¢ Wie sieht eine praxisnahe Umsetzung mdglicher Methoden aus?

o Beratergruppe ,PPP im offentlichen Hochbau“ (2003): PPP im o&ffentlichen Hochbau.
Bundesministerium fur Verkehr, Bau und Stadtentwicklung BMVBS. Berlin, August 2003.
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0.5 Projektziele

Ziel des Forschungsprojektes war es, anhand einer empirischen Untersuchung
zurlckliegender PPP-Projekte, die Rahmenbedingungen aus Sicht der Handwerker
bzw. des Mittelstandes zu analysieren und mogliche Optimierungspotenziale in Form
eines Modells abzuleiten. Somit sollten Impulse fur handwerksgerechte PPP-Projekte
auf Seiten der Kommunen und auf Seiten der Handwerksunternehmen unterstitzt
werden. Dies sollte durch das Aufzeigen von Standardisierungen mittelstandsgerechter
Ausschreibungen sowie der Standardisierung der Angebotserstellung (Methoden und
Instrumente) erfolgen.

Diese Erfolgsfaktoren bzw. das Umsetzungsmodell sollten abschlieRend im Zuge
praxisnaher Projektsimulationen hinsichtlich des Zielbeitrags zur Mittelstandsférderung
geprift werden, um kurzfristig die Beteiligung von KMU/ Handwerksbetrieben/
Leistungsverbiinden an PPP zu ermdglichen.

0.6 Forschungsmethodik

Aufgrund der fehlenden Fachliteratur und theoretischer Abhandlungen zu den Themen
Public Private Partnership, wurde ein induktiver Forschungsansatz, der eine schnelle
Realisierung in der Praxis gewabhrleistet, gewahlt:

e Anhand der Auswertung o. g. aktueller Problemstellungen wurden im Zuge
einer Analyse empirischer Daten (Fallstudien aktueller PPP-Projekte) Hypo-
thesen abgeleitet, welche spezifische Erfolgsfaktoren und Hemmnisse zur
Integration von KMU in den PPP-Prozess abbilden.

o Auf Basis der aufgestellten Erfolgsfaktoren und Hemmnisse wurden in ei-
nem weiteren Schritt praktische Grundlagen und Rahmenbedingungen fur
einen mittelstandsorientierten PPP-Beschaffungsprozess erarbeitet. Diese
mindeten in ein konkretes Umsetzungsmodell. Die praktischen Ergebnisse
bilden insofern einerseits die notwendigen, von der 6ffentlichen Hand zu
schaffenden Voraussetzungen im Zuge der PPP-Ausschreibungserstellung
und andererseits die Anforderungen an KMU/ Handwerksunternehmen im
Zuge der Kooperationsbildung und Angebotsstellung ab.

e AbschlieBend wurden die entwickelten Methoden und umsetzungstaugli-
chen Instrumente anhand einer umfassenden Projektsimulation hinsichtlich
der Zielerreichung geprift, um nachhaltige und kurzfristig anwendbare Pro-
jektergebnisse zu erhalten.
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0.7 Projektstruktur/ Forschungsdesign

0.7.1 Projektphasen

Folgende wesentliche Projektphasen wurden in Rahmen der Forschung durchgefihrt:

1. Theorieanalyse und empirische Untersuchung zur Ableitung konkreter Er-
folgsfaktoren und Hemmnisse
o Problemanalyse im Zuge der Integration von Handwerksunternehmen
bei PPP-Ausschreibungen sowie Theorieanalyse
o Empirische Untersuchung zuriickliegender Projekte im Hinblick auf die
Integration des Mittelstandes
2. Entwicklung eines modellhaften Referenzprozesses sowie einer Aufbauorga-
nisation zur idealen PPP-Projektabwicklung aus Sicht der Privaten; Spezifizie-
rung auf Basis von Theorien
3. Simulation zur Prifung des Zielbeitrags (Wissenstransfer, Auswahl Unterneh-
men und Projekte, Simulation etc.)
4. Evaluierung der Projektergebnisse und Erstellung des Forschungsberichts

0.7.2 Untersuchungsmethodik

Der erlauterte Untersuchungsansatz mit der empirischen Untersuchung spezifisch
ausgewahlter Fallstudien sowie der abschlieRenden Simulation mit Praxisrelevanz als
wesentliche Forschungsschwerpunkte, wurde wie folgt methodisch umgesetzt:
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Abbildung 2: Methodischer Projektablauf10

10 Quelle: eigene Darstellung.
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0.7.3 Inhalte der Theorieanalyse

Im Rahmen des ersten Projektabschnitts wurden auf Basis der Problemstellung
zunachst wesentliche, theoretische Grundlagen fur die Erarbeitung eines konkreten
Umsetzungsmodell zusammengestellt, sowie ein strukturiertes Hypothesengerist
abgeleitet, um in einem nachsten Schritte dieses mithilfe einer empirischen Untersu-
chung zu stiitzen.

Folgende Theorieansatze wurden als Grundlagen recherchiert und aufbereitet:

e Grundlagen Public Private Partnership, bspw. PPP-Definitionen, PPP-
Beschaffungsprozesse, Modellgestaltung, etc. (» Kap. 1.1)

e Aktuelle Einbindung und derzeitige Problemstellungen des Mittelstandes inner-
halb der PPP-Entwicklung (» Kap. 1.2)

e Wesentliche Theorieansatze im Rahmen eines (PPP-) Angebotsprozesses, wie
beispielsweise die Lebenszykluskostenrechnung, Projektmanagement, Finan-
zierungsgrundlagen, etc. (» Kap. 1.3)

Wesentliche Zielsetzung der Theorieanalyse ist neben der Aufbereitung theoretischer
Grundlagen die Ableitung signifikanter, zentraler Fragestellungen als Ansatze zur
Hypothesenableitung. Zur Umsetzung eines optimierten Umsetzungsmodells (PPP-
Angebotsprozess) sollen dann konkrete Hypothesen als Unterstitzung dienen.

0.7.4 Rahmenbedingungen der empirischen Forschung

Im Anschluss an die Theorieanalyse erfolgte eine umfassende empirische Untersu-
chung, um die Annahmen bzgl. der aktuellen Einbindung des Mittelstandes statistisch
zu fundieren. Im Sinne einer empirischen Forschung wurde die Auswahl einer
reprasentativen Auswahl von KMU/ Handwerksunternehmen unter Berticksichtigung
einer reprasentativen Stichprobe getroffen. Der Einsatz der qualitativen und quantitati-
ven Ergebnisauswertung ermdglicht somit die optimierte Ausrichtung der Modellent-
wicklung, die in einen wissenschaftlichen Diskurs tGberflhrt werden kann.

Die Datensammlung und Datenanalyse erfolgte unter Erganzung von Erkenntnissen
aus einer vorliegenden PPP-Projektevaluation ,PPP und Mittelstand”, die vom Autor
mit erarbeitet wurde™, anhand strukturierter Fragebdgen sowie Interviews mit
mittelstandischen  Unternehmen, Handwerkerkooperationen, Dienstleistern und
Beratern.

1 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Studie von der DIFU in Zusammenarbeit
mit der ISFM GmbH.
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0.7.5 Gang der Untersuchung und Zeitplanung

Folgender Zeitplan wurde zu Beginn des Projektes auf der Grundlage des oben
dargestellten Forschungsablaufs erarbeitet und diente als Grundlage fir die einzelnen
dargestellten Arbeitspakete:

Tabelle 1: Projektplan 12

Laufzeit
Arbeitspakete zentrale Inhalte 8 8 5 B 5 5} 5} 5] 5 & 5 5 5 B 8 8
s (a8 |8 |5 |& |2 |58 |3 |3 [&[3]|5 |85 ]2

0. | Projektplanung
Projektvorbereitung (Aufgaben-/ Meilensteinplanung,
a . , A
Ressourcen und Schr 1, organisatorisches PM)
b laufendes Projektmanagement und Projektmitarbeit

(Koordination, Qualitatssicherung)

Problemanalyse im Zuge
der Integration von

1. | Handwerksunternehmen bei
PPP-Ausschreibungen sowie
Theorieanalyse

Phasenziel: Scharfung der Problemstellung, Ansatze fir
Hypothesen aus der Theorie

PPP-Grundlagen des Beschaffungsprozesses (Literatur,

a Leitfaden, Studien, Gutachten)
Darstellung der wesentlichen Hemmnisse, Probleme aus
b Sicht der Handwerker/ Mittelstand
- HWK: Sammlung Projekterfahrungen
- Grundlagen fiir Fragebogen/ Hypothesenansatze
® Analyse aktuelle kleine PPP-Projekte (Ablaufe
Ar ung, iligung Mit d)
d Workshop "Problemstellungen/ Hemmnisse" (mit 5

KMUs/ Handwerksunternehmen + HWK + Experten)

Zwischenergebnisse (-> Informationen an die Arbeitsgruppe):
- Status quo / Problemstellung: a.Theorieanalyse, b.Ergebnispapier des Workshops, c.Projektauswertungen

Phasenziel: Ergénzung der theoretischen Ansétze/

2. | Empirische Untersuchung | ool f S0 008 Tl catre
Falldefinition/ Eingrenzung

a - Projektauswal
- Cluster Handwerksunternehmen/ KMU
(Kurzfragebogen an potenzielle Unternehmen)

b Erstellung teilstrukturierter Fragebogen
(auf Basis Hypothesenansatze aus der Problemanalyse)
Datenerhebung

c - Pre-Test durch HWK
- teilstrukturierte Interviews

d Datenauswertung mit SPSS und Darstellung qualitativer
Aussagen

o Ableitung Erfolgsfaktoren, Hemmnisse und

Optimierungspotenziale
f Arbeitsgruppensitzung X

Zwischenergebnisse (-> Informationen an die Arbeitsgruppe):
a. Fragebogen, b.Ergebnisse der statistische Auswertungen, c. Auswertung: Status quo, abgeleitete EF+Hemmnisse, Optimierungspotenziale

Erarbeitung einer gegen-
standsbezogenen Theorie
3 | zur Abwicklung
mittelstandsgerechten PPP,
Prozesses

Phasenziel: Ableitung Referenzprozess und Darstellung
des Prozesses als Hypothesensystem

Ableitung von Erfolgsfaktoren bzgl. des Projekt-ablaufs
und damit verbundener Instrumente/ Methoden

Ausarbeitung eines idealen Projektablaufs
(Referenzprozess) hinsichtlich des PPP-

b Angebotsprozesses sowie einer moglichen
Aufbauorganisation (auf Basis der Hypothesenansatze/
Erfolgsfaktoren der AP1+2)

Entwicklung von spezifischen Instrumenten zur PPP-

c Angebotserstellung sowie -kalkulation (auf Basis der
Hypothesenansatze/ Erfc oren aus AP 1+2)
d Hypothesenbildung auf Basis der Theorie

Zwischenergebnisse (-> Informationen an die Arbeitsgruppe):
a. Referenzprozess, b. Zusammenstellung Instrumente/ Methoden, c. Hypothesen, d. Ergebnisse Workshop

Prifung des Zielbeitrags
mithilfe einer

4 | Brojektsimulation Phasenziel: Verifizierung des Referenzprozesses
(mind. 2 Projekte)
a Ableitung Indikatoren zur Erfolgsmessung (z.B.
Transaktionskosten, Akzeptanzniveau etc.)
b Auswahl potenzieller Handwerksunternehmen,

sonstiger Beteiligter und der zu betrachtenden Projekte

Know-how Transfer zu den KMUs/

Handwerksunternehmen (Theorie und

Modellrahmenbedingungen)

c - Steuerung/ Koordination Know-how Transfer/
Handwerksunternehmen

- Hilfestellungen zu einzelnen Projektphasen

- Know-how Vermittlung/ Workshops

d Workshop "Know-how Transfer" (mit beteiligten

KMUs/Handwerksunternehmen)

Modellanwendung anhand von Projektsimulationen
(Teilnahmeantrag, Angebotserstellungsphase)

Auswertung Ergebnisse (u.a. auch erarbeitete

f Unterlagen), Beurteilung der Wirtschaftlichkeit, der
Verfahrensverbesserung

Auswertung des Zielbeitrags (bspw. Nutzwert auf Basis
der Transaktionskostentheorie;

Evaluierung der
Projektergebnisse
Erstellung des
Forschungsberichts

Phasenziel: Darstellung aller Forschungsergebnisse
- Endbericht (4-fach)
- Kurzbericht (bis zu 8 Seiten)

Abstimmung Endbericht mit der Arbeitsgruppe X

12 Eigene Darstellung
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Anhand der Nummerierung im Projektplan koénnen die einzelnen Arbeitspakete
zugewiesen werden. Diese sind auch innerhalb den Kapitellberschriften als Orientie-
rung abzulesen.

0.7.6 Projektbeteiligte

Um eine interdisziplindre und ganzheitliche Abwicklung des Forschungsprojektes zu
gewahrleisten, wurde von dem Institut fur Abfall, Abwasser, Site und Facility Manage-
ment e.V. sowie der Handwerkskammer Munster ein Projektteam aus Bauingenieuren,
Architekten, Betriebswirten, Facility Managern und Handwerkern zusammengestellt.
Zur weiteren Unterstitzung der Forschungstatigkeit und insbesondere der praktischen
Umsetzung haben KMU / Handwerksunternehmen (bspw. Facility Care AG und andere
vornehmlich als Generalunternehmer erfahrene Handwerksunternehmen) das gesamte
Projekt begleitet, um in der abschlieBenden Phase die Praxisumsetzung sicherzustel-
len.

Das Forschungsprojekt wurde innerhalb eines interdisziplinar arbeitenden Projekt-
teams durchgefuhrt:

A. Forschende Stelle und fachliche Projektleitung

Institut fur Abfall, Abwasser, Site und Facility Management e.V.
Projektleiter und Autor: Florian Nitzsche Dipl.-Ing. (Architekt) M.Eng.

Wissenschaftliche Leitung: Klaus Gellenbeck prof. Dr.-Ing.
Frank Riemenschneider prof. Dr.

Mitarbeiter Gabriele Becker pr.-Ing.

Tanja Steverding Dipl.-ing. (FH)
Stefan Krummen Dipl.-Ing. (FH)

B. Antragssteller und Projektpartner

Handwerkskammer Munster

Antragssteller: Hermann Eiling Dipl.-volkswirt

Projektmitarbeiter: Dietrich Externbrink pipl.-kim.
Engelbert Kortmann pipl.-ing. (TH)
Michael Weber pipl.-volkswirt

Die Interdisziplinaritat des Projektteams wird fachlich sowie hinsichtlich unterschiedli-
cher Arbeits- bzw. Kompetenzfelder deutlich:
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e Fachlicher Hintergrund:

o0 Architekturwesen (Herr Nitzsche)

0 Bauingenieurwesen (Herr Prof. Gellenbeck, Herr Altekoster, Herr Pohl-
ker)

0 Betriebswirtschaft/ Volkswirtschaft (Herr Prof. Riemenschneider, Herr Ei-
ling, Herr Bernhold, Herr Externbrink, Herr Kortmann, Herr Weber, Herr
Litmeyer)

¢ Arbeits- und Kompetenzfelder

o0 Forschung und Lehre im Bereich PPP sowie Qualitatssicherung; Fach-
hochschule Minster (Herr Prof. Gellenbeck, Herr Prof. Riemenschnei-
der)®

o Empirische Forschung, Durchfihrung von Befragungen/ Evaluationen
(Herr Bernhold, Herr Altekdster)

o Forschung und Beratung von Vertretern der 6ffentlichen Hand und von
privaten Unternehmen im Rahmen von PPP-Projekten (Herr Nitzsche,
Herr Bernhold, Herr Litmeyer)

o Projektentwicklung, Projektmanagement und Baumanagement groRRer
Bauprojekte (Herr Pohlker, Herr Altekéster)

o0 Strategisches und operatives Facility Management im Lebenszyklus von
Immobilien (Herr Bernhold)

o Benchmarking und lebenszyklusorientierte Kalkulation im Rahmen von
PPP-Projekten (Herr Altekdster, Herr Bernhold)

o Handwerkspolitische Tatigkeiten (Herr Eiling)

0 Beratung von KMU/ Handwerksunternehmen im Bereich Kooperations-
management (Herr Externbrink)

0 Beratung von KMU/ Handwerksunternehmen im Bereich Strategieent-
wicklung sowie Finanzierung (Herr Kortmann, Herr Weber)

Vor dem Hintergrund der dargestellten Kompetenzfelder in der Forschung (Theorie)
und in der Beratung (Praxis) wurde eine ganzheitliche, lebenszyklusorientierte
Projektbearbeitung, eine praxisnahe Erarbeitung von Ldsungen sowie eine standige
Prifung der angewandten Forschungsmethoden (Qualitatssicherung) im Rahmen aller
Arbeitsphasen sichergestellt.

3 Herr Prof. Dr. Frank Riemenschneider ist Leiter des Instituts fir Logistik und Facility

Management an der Fachhochschule Minster. Ein zentrales Lehrgebiet stellt die Theorie und
Praxis von Public Private Partnership dar.
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0.8 Innovationscharakter und erwarteter Nutzen des Projektes

Vor dem Hintergrund einer umfassenden Literaturanalyse wird deutlich, dass in der
zurtckliegenden Entwicklung der Grundlagenforschung sowie praxisnahen Forschung
im Bereich PPP die Anbieterseite nur sehr rudimentar betrachtet wurde. Nach
Kenntnissen des Forschungsteams sind bisher keine konkreten Handlungsempfehlun-
gen im Rahmen ganzheitlicher Prozessdarstellungen fur potenzielle Bieter, die sich an
PPP-Projekten beteiligen mdchten, verodffentlicht worden.

Vor diesem Hintergrund wird der wesentliche innovative Charakter des Projektes an
folgenden Projektzielsetzungen deutlich:

Entwicklung einer umfassenden, strukturierten und ganzheitlichen Zusammen-
stellung, Erarbeitung/ Erganzung und strukturierte Aufbereitung aller we-
sentlichen Prozessschritte sowie der notwendigen Rahmenbedingungen
eines PPP-Angebotsprozesses in Form von drei Modulen

1. Darstellung maoglicher Aufbauorganisationen und Erarbeitung eines
optimierten Idealmodells unter Bericksichtigung einer idealen Zusam-
menarbeit (Kooperationsformen)

2. Darstellung der Ablauforganisation (Referenzprozess) mit allen rele-
vanten Schnittstellen und Zusammenhangen der notwendigen Prozess-
schritte

3. Erarbeitung eines mittelstandsgerechten, praxisgerechten Finanzie-
rungsmodells unter Berilicksichtigung der wesentlichen Besonderheiten
von KMU/ Handwerksunternehmen

Die Arbeit basiert auf vorhandenen Rahmenbedingungen der KMU, PPP-
Grundlagen sowie Projekterfahrungen und hat sich zum Ziel gesetzt, erstmals
konsequent sdmtliche Arbeitsschritte, Erfolgsfaktoren und Instrumente des PPP-

Angebotsprozesses in einen prozessualen Gesamtzusammenhang zu bringen.

Der Nutzen der erarbeiteten Methoden und Instrumente im Rahmen der Projektarbeit
soll sich im Wesentlichen auf folgende Aspekte erstrecken:

e die signifikante Senkung etwaiger Transaktionskosten im Zuge der Angebotser-
stellung vergleichsweise komplexer PPP-Projekte sowie
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¢ die Realisierung marktgerechter und wettbewerbsfahiger Angebote/ Angebots-
kalkulationen unter Berlcksichtigung aller Anforderungen vom Auftraggeber.

Beide Effekte haben positive Auswirkungen auf die Wetthewerbsfahigkeit und
Innovationskraft der PPP-Anbieter, insbesondere KMU/ Handwerksunternehmen und
fuhren durch folgende Ergebnisse zu einer Professionalisierung der Bauwirtschaft:

¢ Optimierte Rahmenbedingungen im Zuge von PPP-Ausschreibungen hinsicht-
lich des Mittelstandes durch Beriicksichtigung der Interessen des Mittelstands

e Optimierte Rahmenbedingungen und Instrumente fir Handwerksunternehmen
hinsichtlich der Angebotserstellung (Grundlagen des Kompetenzaufbaus,

Hilfsmittel und Instrumente durch Erarbeitung eines wettbewerbsfahigen Ange-
botes)
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1 Problem- und Theorieanalyse im Zuge der Integration von
KMU/ Handwerksunternehmen bei PPP-Ausschreibungen
(AP1)

1.1 PPP-Grundlagen

1.1.1 PPP-/ OPP-Definition und Eingrenzung im Rahmen des Projektes

Fur den Begriff der PPP (Public Private Partnership) oder OPP (Offentlich Private
Partnerschaft) gibt es bislang keine in der Theorie anerkannte, Ubergreifend geltende
Definition. Der Terminus bezieht sich im Allgemeinen auf Formen der Zusammenarbeit
zwischen der offentlichen Hand und Privatunternehmen zwecks Finanzierung, Bau,
Renovierung, Betrieb und/ oder Unterhalt einer Infrastruktur oder die Bereitstellung
einer Dienstleistung.14

Exemplarisch wird in Auszigen auf die Auflistung von Ziekow verwiesen, die die
Bemuhungen eine Definition fur Public Private Partnership zu finden, skizziert:®

Die Vielzahl unterschiedlicher Definitionen lassen auf verschiedenste Problemfelder
oder Regelungsbedirfnisse der einzelnen Autoren schlieBen und geben somit
gleichzeitig einen Uberblick tiber die innere Streuung des Themas PPP.

Da sich die Forschungsarbeit insbesondere auf die Position der privaten Bauwirtschaft
im Rahmen laufzeitbegrenzter Hochbauprojekte konzentriert, wird die Definition
zunachst auf den PPP-Hochbaubereich eingegrenzt.

Seit den 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts sind eine Vielzahl von PPP-
Definitionen diskutiert und aufgestellt worden. Eine allgemeingultige Definition von
Public Private Partnership ist bislang nicht festgelegt worden. Unter PPP i. w. S. wird
im allgemeinen immer die gesamte Bandbreite der Zusammenarbeit zwischen
offentlichem und privatem Sektor subsummiert. Somit werden im Rahmen des
Privatisierungsbegriffes auch lose Kooperationen, Gesellschaftszusammenschlisse,
etc. als PPP bezeichnet:

1 Vgl. Europédische Kommission (Hrsg.) (2004): Grunbuch zu 6ffentlich-privaten Partnerschaf-
ten und den gemeinschaftlichen Rechtsvorschriften fur offentliche Auftrdge und Konzessio-
nen, Brussel, den 30.4.2004.

15 Vgl. Aufstellung in: Ziekow, Jan (2001): Verankerung verwaltungsrechtlicher Kooperations-
verhaltnisse (Public Private Partnership) im Verwaltungsverfahrensgesetz. In: 0.V. (2001):
Verwaltungskooperationsrecht (Public Private Partnership). Hrsg. Vom Bundesministerium
des Innern, Berlin.
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Abbildung 3: Bandbreite tGiblicher Privatisierungstéitigkeiten16

Die vorliegende Forschungsarbeit fugt der Definitionsvielfalt keine weitere hinzu,
sondern stitzt sich auf die PPP-Definition im engeren Sinne. Somit wird die Projektde-
finition anhand folgender Eingrenzungen aufgestellt:
e Funktionale Privatisierung (keine Gesellschaftsmodelle) im Rahmen von lauf-
zeitbegrenzten Projekten in Form eines Vertrags-PPP
e Projektart: ausschlie3lich Hochbauprojekte (aufgrund der Zielgruppe ,Bauun-

ternehmen®)

Nachfolgend werden die wesentlichen Merkmalsauspragungen zur Abgrenzung der im
Rahmen des Forschungsprojektes betrachteten ,Vertrags-PPPs" skizziert:

Tabelle 2: Abgrenzung Vertrags-PPP und Organisations-PPP17

‘ Vertrags-PPP Organisations-PPP

Grundlegendes instituti- | Markt Hierarchie

onelles Arrangement

Rechtlichen Grundlagen bilateraler Vertrag Uber | in der Regel GmbH-Gesetz
Leistungen und Gegenleistun- | als Rahmen und zusétzlich
gen Gesellschaftervertrag

16 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bauhaus Universitdt Weimar. Vorlesungsfolien Prof.
Jakob.

7 n Anlehnung an: Budaus, D.; Grub, B. (2007): Public Private Partnership: Theoretische
Bezlige und praktische Strukturierung. S. 256. In: Zeitschrift fur 6ffentliche und gemeinwirt-
schaftliche Unternehmen (Z6gU) Jg. 2007. Heft 3. S. 245-272.
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Grundstruktur komplexe Beschaffungsvariante | Ressourcenpool
Dauer zeitlich befristet i. d. R. unbefristet
Gegenstand abgegrenztes Projekt generelle Aufgabe

Regelung der Kooperati-
on

ex ante Teil der vertraglichen
Vereinbarung

Kooperationsverfassung,
z. B. GmbH-/ Gesellschafter-
vertrag

Einfluss und Kontrolle

klar regelbar

unbestimmt

Vertrauen

gemeinsame  Konkretisierung

der nicht vollstandig definierten
Kosten und Leistungen;
Handhabung der durch die
Principal-Agent-Theorie/
Transaktionskostentheorie
erfassten Probleme (Informati-
onsasymmetrie, opportunisti-
sches Verhalten)

1.1.2 Wesentliche Charakteristika von PPP-/ OPP-Projekten

Charakteristisch fiir PPP-/ OPP-Projekte sind im Wesentlichen folgende, nachstehende

Elemente:®

Die Projektbeziehung, die eine Zusammenarbeit zwischen dem offentlichen
und dem privaten Partner in vielerlei Hinsicht umfasst, ist langfristig angelegt.
Kennzeichnend fir eine PPP-Projekt ist zudem, dass der Wirtschaftsteilnehmer,
der sich maligeblich an verschiedenen Phasen des Projekts (Konzeption,
Durchfuhrung, Inbetriebnahme, Finanzierung) beteiligt, die Bereitstellungs-
verantwortung Uber die gesamte Vertragsdauer Ubernimmt. Der 6ffentliche
Partner konzentriert sich im Wesentlichen auf die Bestimmung der Ziele im Sin-
ne des o6ffentlichen Interesses, der Qualitat der anzubietenden Dienstleistungen
oder der Preispolitik und kontrolliert die Einhaltung dieser Ziele.

Zwischen der 6ffentlichen Hand und dem privaten Partner wird eine spezifische
Risikoteilung vereinbart bzw. es besteht eine Risikopartnerschaft. Auf den pri-
vaten Partner werden grol3e Teile der Risiken transferiert, die bisher der 6ffent-
liche Sektor tragt. Die Teilung des Risikos wird von Fall zu Fall genau festgelegt
und hangt im Einzelnen von der Fahigkeit der Beteiligten ab, diese zu beurtei-
len, zu kontrollieren und zu beherrschen.

18 Vgl. in diesem Zusammenhang: Meyer-Hofmann, B. et al. (Hrsg.) (2008): Public Private
Partnership. 2. Auflage. Carl-Heymanns Verlag. Dusseldorf. Vgl. auch: Littwin, F.; Schéne, F.-
J. (Hrsg.) (2006): Public Private Partnership im o6ffentlichen Hochbau. Kohlhammer Verlag.
Vgl. auch: Weber, M. et al. (Hrsg.) (2005): Praxishandbuch Public Private Partnership.
Munchen.
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¢ Im Vergleich zu einer konventionellen Projektumsetzung werden auf der Grund-
lage von Synergien im Rahmen der Leistungserstellung Effizienzen generiert,
die zu Ressourceneinsparungen im Bereich der Umsetzungszeit bzw. der Kos-
ten fuhren.

o PPP-Projekte werden vor dem Hintergrund einer Prozessorientierung ausges-
taltet, d.h. es wird konkret anhand einer Aufgaben- und Schnittstellenmatrix
festgelegt, wie die Kern- und Unterstlitzungsleistungen ausgestaltet sind und

wer diese in welcher Form tGbernimmt.

1.1.3 Definition Mittelstand

Im Rahmen der Projektbearbeitung bezieht sich die Modellentwicklung insbesondere
auf die Unterstutzung der KMU/ Handwerksunternehmen. Aus diesem Grunde wurde
im Vorfeld der Untersuchungen die zu analysierenden Unternehmen anhand des
Mittelstandsbegriffes eingegrenzt.

Vor dem Hintergrund quantitativer Bewertungskriterien bezieht sich der Mittelstands-
begriff auf Unternehmen aus Handel, Handwerk, Produktion und Dienstleistungen
sowie Freie Berufe, die eine bestimmte Gro3e nicht Gberschreiten. Hilfsweise werden
zur GroRBenbestimmung die Kriterien Jahresumsatz, Anzahl der Arbeitsplatze,
Bilanzsumme und Beteiligungshéhe bei verbundenen Unternehmen herangezogen,
zum Teil mit unterschiedlichen oder widerspruchlichen Kriterien.

Fiur den Begriff Mittelstand — auch unter der Bezeichnung ,KMU* (kleine und mittlere
Unternehmen) oder ,SME“ (small and medium sized enterprises) benannt — gibt es
keine gesetzliche oder allgemein gtltige Definition.

Das Institut fur Mittelstandsforschung19 bzw. die Europdaische Union (EU-Kommission)
definiert kleine und mittlere Unternehmen wie folgtzoz

19 Vgl. Institut fir Mittelstandsforschung Bonn (2002): Unternehmensgréf3enstatistik 2001/2002
— Daten und Fakten. Kapitel 1: Mittelstand in der Gesamtwirtschaft. Bonn. S. 21.

0 Vgl. Europaische Kommission (2003): Empfehlung der Kommission vom 6. Mai 200
betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie kleinen und mittleren Unternehmen.
(2003/361/EG).
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Tabelle 3: Gegeniiberstellung Mittelstandsdefinitionen:

Institution | IfM, Bonn Europaische Kommission

Kriterien

Zahl der Beschaftigten 10 bis 499 bis 249

Umsatz/Jahr bis 50 Mio. Euro bis 50 Mio. Euro®

Bilanzsumme A, bis 43 Mio. Euro®

Kapitalbeteiligungen tber
25% und verbundene
Unternehmen werden
einbezogen

Konzernunabhangigkeit vollig oder weitgehend

Fur die vorliegende Arbeit wird die EU-Definition als Grundlage hinzugezogen, die
weiterhin folgende Differenzierung vornimmt:

Tabelle 4: Darstellung der Mittelstandsdefinition der EU-Kommission®?

Beschéftigte Umsatz Bilanzsumme

Mittlere bis 50 Mio. € bis 43 Mio. €

< 250 un _ oder ,
Unternehmen (1996 40 Mio. €) (1996 27 Mio. €)
Kleine bis 10 Mio. € bis 10 Mio. €

<50 und ) oder )
Unternehmen (1996 7 Mio. €) (1996 5 Mio. €)
Kleinst- bis 2 Mio. € bis 2 Mio. €

<10 und _ . oder _ .
unternehmen (vorher nicht definiert) (vorher nicht definiert)

Die quantitativen Kriterien Umsatzgrof3e und Mitarbeiterzahl sind an dieser Stelle nicht
umfanglich geeignet, die mittelstandischen Unternehmen in Bezug auf die zu untersu-
chende Fragestellung eindeutig zu charakterisieren. Inshesondere die Handwerksun-
ternehmen im Untersuchungsbereich sind zu wesentlichen Teilen Kleinstunternehmen
oder kleine Unternehmen, deutlich seltener hingegen mittlere Unternehmen.

In der vorliegenden Untersuchung wurde fir die Auswahl der Unternehmen -
unabhéngig von den quantitativen Kriterien- eine Aufstellung der ausgewahlten
Schwerpunktgewerbe ,Bau- und Ausbau® der HWK Munster vorgenommen.

L vgl. ebd.
22 v/gl. ebd.
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1.1.4 PPP-Markt — Volumen und Projektanzahl

1.1.4.1 Marktstruktur und Auftraggeber

Nach einer umfassenden Bestandsaufnahme im Jahr 2005 von Public Private
Partnership Projekten (PPP) in Bund, Landern und Kommunen von dem Deutschen
Institut fir Urbanistik im Auftrag der Bundes Task Force PPP im Bundesministerium fr
Verkehr, Bau- und Wohnungswesen (BMVBW), wurden unter anderem Aussagen zur
Verbreitung sowie zu Projekttypen, Investitionen, Hemmnissen und Erfolgseinschat-
zungen gemacht.23 Gegenstand der Erhebung waren ausschlief3lich ,PPP-Projekte flr
projektbezogene InfrastrukturmaBnahmen®. Befragt wurden im Rahmen dieser
Erhebung 1.500 Stadte und Gemeinden sowie alle Landkreise.

Wichtigstes Ergebnis ist, dass PPP-Infrastrukturprojekte in Deutschland vor allem auf
der kommunalen Ebene inzwischen weit verbreitet sind. Mehr als 200 aktuelle PPP-
Projekte i. e. S.?* sind durch Projektsteckbriefe beschrieben — davon etwa 80 Prozent
auf kommunaler Ebene. 143 Projekte i. e. S. waren bis 2005 bereits vertraglich fixiert,
weitere 57 Projekte befanden sich in verschiedenen Stadien der Vorbereitung.
Hochrechnungen lassen vermuten, dass mindestens 300 aktuelle PPP-Projekte i. e. S.
in der Umsetzung oder Planung sind. Projekte als PPP i.w.S. (teilweise ohne
umfanglichen Lebenszyklusansatz) kénnen etwa auf eine doppelt Anzahl beziffert
werden, somit etwa 600 in Kommunen, Bund und Landern.

Fast ein Viertel der befragten Kommunen bestétigt laufende PPP-Projekte oder
konkrete Planungen. In einer Hochrechnung wird im Rahmen der Studie das Investiti-
onsvolumen mit 3 Milliarden Euro angegeben. Bevorzugte PPP-Projekte nach
Investitionsvolumen sind Schulen, Sport, Touristik und Verkehr.

23 Vgl. Grabow, B. et al. (2005): Public Private Partnership Projekte. Eine aktuelle Bestandsauf-
nahme in Bund, La&ndern und Kommunen. Berlin, Deutsches Institut fir Urbanistik.

24 \igl. PPP-Definition » Kap. 1.1.1.



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 20 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

Projektanzahl
1800

o 51 Projekte

5 1600 + )

D 46 Projekte Investitions-

& 1400 | volumen

5 kumuliert

= 1200 |

=

£ 1000 + 28 Projekte

()

E 800

°

% 600 + ,

2 14 Projekte

2

= 400 +

o

E 200 4 2 Projekte .

0 l

2002/03 2004 2005 2006 1. ch;Joa7rtal

Abbildung 4: Entwicklung des PPP-Marktes seit 2002°°

Projektanzahl pro Sektor
In folgenden Sektoren sind bereits PPP-Projekte umgesetzt bzw. befinden sich zur Zeit
in der Umsetzung:

Verwaltung Sicherheit Verkehrswege

m  Rathauser m Polizeigebaude m Bricken, Tunnel

m Finanzamter m Gefangnisse m  Stralen, Schienen
m  Ministerien, etc. = militarische Einricht. m Hafen

= (Uni-)Kliniken = Sportstatten, Bader 'm Energieversorgung |
= Altersheime = Museen, Theater = T/ Telekomm.

m Sanatorien, etc. m Messen, etc. = Wasser, Abfall
Verkehrsbauten

m Schulen m Bahnhofe, Flughéafen

m Bildungszentren m  Klarwerke, Kraftwerke

m Hochschulen, etc. m Parkhauser, etc.

Abbildung 5: Anwendungsfelder fur PPP-Projekte26

2 Vgl. Alfen, H.-W.; Vollrath, S. (2007): European Public Private Partnership Law. Vol. 2.
Overview of the PPP Public Real Estate Market in Germany.

26 Quelle: eigene Darstellung
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Die Projekte werden in einer Vielzahl an Sektoren umgesetzt:
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Schulen Verwaltung Justizvoll- Gesundheits- Sport und Verkehrsinfra-

zugsanstalten einrichtungen Kultur struktur

Abbildung 6: Projektanzahl pro Anwendungs:feld27
Schwerpunkte liegen im Bildungsbereich und im Bereich Sport und Kultur. Aktuelle

Pilotprojekte im Gesundheitssektor sowie in Hochschulen kdnnten in den n&chsten
Jahren zu neuen Strukturen in der Projektverteilung fiihren.®
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Investitionsvolumen in Mio. €

Schulen Verwaltung Justizvoll- Gesundheits- Sport und Verkehrsinfra-
zugsanstalten einrichtungen Kultur struktur

Abbildung 7: Investitionsvolumina pro Anwendungsfeld29

27 Vgl. Alfen, H.-W.; Vollrath, S. (2007): European Public Private Partnership Law. Vol. 2.
Overview of the PPP Public Real Estate Market in Germany.

28 Vgl. hierzu aktuelle PPP-Entwicklungen: Die Westfalische-Wilhelms Universitat sowie die
Ruhr-Universitdt Bochum haben Ende 2007 Machbarkeitsstudien durchgefuhrt. Derzeit
werden mehrere Krankenhduser als PPP-Modell ausgeschrieben (Stadt Bremen und Stadt
Viersen)

29 Vgl. Alfen, H.-W.; Vollrath, S. (2007): European Public Private Partnership Law Vol 2;
Overview of the PPP Public Real Estate Market in Germany.
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1.1.4.2 Projektanzahl

Entsprechend einer Erhebung durch den Hauptverband der Deutschen Bauindustrie
e.V. vom Dezember 2007 sind derzeit deutschlandweit 75 Projekte vergeben und 153
in Vorbereitung.

Vergebene Projekte
E Projekte in Vorbereitung

5|
5]
2]
g <g O
8 Bl
2]
B g 3]
B
38 - E
4
4
13] 4]
o]
5]
[ E
g [21]
2|

Abbildung 8: Anzahl Public Privat Partnership-Projekte im offentlichen Hochbau®

1.1.4.3 Projektvolumen als Kenngrdlie

Das Projektvolumen gilt fir KMU neben unternehmensstrategischen und projektspezi-
fisch inhaltlichen Fragestellungen als wesentliche RichtgroRe fir eine Investitionsent-
scheidung. Die Diskussion in der Fachwelt fUhrt immer wieder zu kontroversen
Meinungen hinsichtlich der Mittelstandsgerechtheit.

Gesamtvolumen
Das bisher beauftragte Gesamtinvestitionsvolumen aller dokumentierten PPP-Projekte
im Hochbau in Deutschland beziffert sich auf ca. 2,25 Mrd. Euro:

30 Quelle: Hauptverband der Deutschen Bauindustrie (Hrsg.) (2008): Das Portal fiir Public
Private Partnership. Internetauftritt. Internetquelle: http://www.ppp-plattform.de, Stand:
06.Februar 2008, 23:45h.
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4 Mrd. €

2,25 Mrd. €

2 Mrd. € 6 Mrd. €

PPP-BaYometer |

Sland: 12/07

Abbildung 9: Gesamtprojektvolumen PPP-Projekte im Hochbau®!

Durchschnittliche Projektvolumina

Die durchschnittliche Investitionssumme der Projekte bei den Bund-/Lander-Projekten
betragt knapp 70 Mio. Euro, auf kommunaler Ebene sind es durchschnittlich 13 bis 16
Mio. Euro je Projekt.32

Bei der separaten Betrachtung der Projektvolumina pro Projekt fallt jedoch auf, dass in
den letzten Jahren zwei Trends zu beobachten sind: Auf der einen Seite werden
vielfach Vorhaben zu groRen PPP-Projekten gebiindelt (bspw. Schulen Kéln, Offen-
bach, Monheim), auf der anderen Seite werden von Kommunen und Stadten kleinere
PPP-Projekte ausgeschrieben (bspw. Kindertagesstatte Miinster, Sporthallen Minster,
Schule Barleben)

Volumenuntergrenze einer generellen PPP-Eignung

Das Investitions- und Gesamtvolumen eines PPP-Projektes spielt vor dem Hintergrund
notwendiger Effizienzen (bspw. auf Basis von Skaleneffekten) zur Kompensation von
negativen Effizienzen (bspw. der teureren Finanzierungskonditionen im Vergleich zur
offentlichen Hand) eine entscheidende Rolle.

In den Anfangen der PPP-Entwicklung in Deutschland® wurden als Projektvolumen-
grenze eines PPP-Projektes zunéchst GroRenordnungen von mindestens 10 Mio. Euro
Investitionssumme genannt. Dieser Schwellenwert ist jedoch in zurlckliegenden
Projekten im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen vielfach widerlegt worden.

31 vgl. ebd.

32 Vgl. Grabow, B. et al. (2005): Public Private Partnership Projekte. Eine aktuelle Bestandsauf-
nahme in Bund, L&n-dern und Kommunen. Berlin, Deutsches Institut fiir Urbanistik.

38 Vgl. in diesem Zusammenhang auch die ersten Leitfaden der PPP-Task Forces NRW (bspw.
PPP-Eignungstest)



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 24 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

Die Anzahl an Projekten mit kleinen Volumina (teilweise unter 2 Mio. Euro Investitions-
summe) steigt Uberproportional an.

Volumenobergrenze fur mittelstandsgerechte Projekte

Neben der Untergrenze hinsichtlich eines Mindestvolumens flir die Erreichung von
Effizienzen spielt fir den Mittelstand, insbesondere die Volumenobergrenze, eine
entscheidende Rolle. Aufgrund der beschréankten finanziellen Mittel und unterneh-
mensspezifischen Ressourcen, sind die Handlungsspielrdume im Gegensatz zu
GrofRunternehmen stark eingeschrankt.

Die Ergebnisse der aktuellen PPP-Mittelstandsstudie, die vom Deutschen Institut fur
Urbanistik (DIFU) in Zusammenarbeit mit der Institut fur Site und Facility Management
GmbH erstellt wurde, haben diesen unter Experten vielfach diskutierten Schwellenwert
des Projektvolumens relativiert. Auf Basis der evaluierten Projekte konnte statistisch
eine Tendenz Richtung 15 Mio. Euro festgestellt werden.*

1.1.5 Allgemeine Herausforderungen in PPP-Projekten

1.1.5.1 Generelle Erfolgsfaktoren

Der Erfolg mittelstéandischer Unternehmen in PPP-Projekten héangt von verschiedenen
Grundvoraussetzungen ab. So muissen bereits vor Beginn eines PPP-Projekts im
Unternehmen generelle strategische Uberlegungen angestoRen werden, um PPP als
weiteres Betatigungsfeld im Unternehmen zu etablieren. Daneben sind, abhangig von
der jeweiligen Aufgabe, spezielle Voraussetzungen zu erfillen.

Aufgrund der besonderen Anforderungen aus PPP-Projekten heraus (Lebenszyklusan-
satz, langjahrige Partnerschaften, besondere Finanzierungsanspriche) gelten folgende
Aspekte grundsatzlich:

e Das mittelstdndische Unternehmen muss wirtschaftlich gesund und strategisch
gut aufgestellt sein.

e Samtliche betriebs-, finanz-, und personalwirtschaftlichen Prozesse im Unter-
nehmen missen auf ein langfristiges Engagement ausgerichtet sein.

e Es missen rechtliche, kaufmannische, finanzwirtschaftliche und organisatori-
sche Kompetenzen fir eine PPP-Projektorganisation sowie im Kooperations-

34 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Untersuchung von 30 ausgewéhlten PPP-
Hochbauprojekten in Deutschland. Berlin. Deutsches Institut flr Urbanistik in Zusammenarbeit
mit der Institut fir Site und Facility Management GmbH. Berlin. S. 8.
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management vorhanden sein. Daher muss eine diesen Anspriichen gerechte
Unternehmensfiihrung vorhanden sein.

Es muss ausreichend Liquiditat und Eigenkapital vorhanden sein, um Vorlauf-
kosten tragen zu kénnen und Partner der Banken bspw. fUr Projektgesellschaf-
ten zu sein.

Es muss im Unternehmen hinreichend Kenntnis tber Bedarfs-/ Nachfrage- und
Wettbewerbssituation sowie Uber mdgliche Kooperationspartner in der Region
vorhanden sein.

1.1.5.2 Generelle Hemmnisse

Generelle Hemmnisse fur die Beteiligung an PPP-Modellen aus Handwerkssicht sind:®

grof3e Projektvolumina in PPP-Ausschreibungen

Komplexitat und Hindernisse aufgrund vergaberechtlicher Aspekte
fehlende Finanzierungspartner bei kleineren PPP

fehlendes PPP-Know-how bei KMU

fehlende Kooperationserfahrung

Die sich daraus ergebenden hohen Anforderungen fiihren zu einer Uberforderung und

Benachteiligung insbesondere der KMU, die den Umgang mit dieser neuen Form der

Beziehung zum o6ffentlichen Auftraggeber noch nicht kennen.

Dartber hinaus missen diese Anforderungen in einem Schritt erarbeitet werden und

kdnnen nicht sukzessive entwickelt werden.

Ferner gilt es generelle Hemmnisse zwischen Unternehmen und offentlicher Hand zu

Uberwinden. Diese stellen sich u. a. in folgenden Aspekten dar:

das Fehlen einer vorvertraglichen Kommunikation zwischen Unternehmen und
offentliche Hand

die entgegenstehenden vergaberechtlichen Grundprinzipien gemafl GWB (Ge-
setz gegen Wettbewerbsbeschrankung)

das Fehlen standardisierter Verfahren und Ablaufe bei PPP-Vorhaben und beim
Umgang mit Kooperationen / 6ffentliche Hand

das Fehlen standardisierter Wirtschaftlichkeitsberechnungen

der Einfluss verschiedener politischer Interessen auf die Gestaltungsmoglich-
keiten bei PPP-Projekten

3 Vgl. Handwerkskammer Munster (Hrsg.) (2007): Umfrage der Handwerkskammer Munster:
Kooperationen im Handwerk — Herbst 2007.
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1.1.5.3 Generelle Effizienzen

Bei PPP spielt der Wirtschaftlichkeitsvergleich eine entscheidende Rolle. Ziel der
vorlaufigen und abschlieBenden Wirtschaftlichkeitsuntersuchung ist es, eine nachvoll-
Ziehbare, transparente und belastbare Aussage hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit der
untersuchten privatwirtschaftlichen Modelle gegeniiber dem o6ffentlichen Eigenbau
treffen zu koénnen.*® Auf Grundlage welcher privatwirtschaftlichen Modelle der Wirt-
schaftlichkeitsvergleich durchgefiihrt wird, hangt im Wesentlichen von den projektspe-
zifischen und politischen Rahmenbedingungen ab. Die damit direkt verbundene
Steigerung der Effizienz ist somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Durchflihrung
von PPP-Projekten.

Somit ist festzustellen, dass PPP nicht wie haufig propagiert ein reines Finanzierungs-
instrument darstellt, um Investitionen in die Zukunft zu verschieben, sondern durch
eine optimale Partnerschaft eine signifikante Wirtschaftlichkeit erzielt werden kann.’

Folgende Effizienzvorteile sind bei PPP-Projekten im Vergleich zu konventionellen
Projekten zu verzeichnen:
e Kosten
o0 Kostenreduzierung aufgrund von Synergienutzung
o Kostenverbindlichkeit aufgrund fester Nutzungsentgelte
o Optimale Risikoteilung
e Qualitat
o Know-how Transfer durch Private
o0 Nachhaltigkeit der Mal3hahmen
0 Werterhalt Uber die gesamte Vertragsdauer

Kurzfristige Mittelbereitstellung durch Private
o Kurzfristige Realisierung aller MalRnahmen

Die Wirtschaftlichkeit eines Vorhabens basiert nach Jacob auf den drei 6konomischen
Prinzipiengs:

¢ Minimalprinzip: ein vorgegebener Output soll mit einem minimalen Input erreicht

werden. Hierbei wird bspw. der gewlinschte Standard klar definiert und die ent-

36 Vgl. 0.V. (2006): Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen bei PPP-Projekten. Freiberger Arbeitspa-
piere. Bundes Task Force PPP, PPP-Task Force NRW. Berlin.

! Vgl. Riemenschneider, F. et al. (2008): FM-gerechte PPP-Ausschreibung. In: Meyer-
Hofmann, B. et al. (Hrsg.): Public Private Partnership. Carl-Heymanns Verlag. S. 80 ff.

38 Vgl. Jacob, D.; Kochendorfer, B. (2002): Effizienzgewinne bei privatwirtschaftlicher Realisie-
rung von Infrastrukturvorhaben. Bundesanzeiger. Kéin. S. 19.
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sprechend wirtschaftlichste Variante beauftragt. Effizienz wird dann erzielt,
wenn ein vorgegebener Output mit einem geringeren Input erreicht wird, als
dies vorher der Fall war.

¢ Maximalprinzip: mit einem gegebenen Mitteleinsatz (Input) soll ein maximales
Ergebnis (Output) erzielt werden. Dies ware der Fall, wenn der Auftraggeber die
maximal verflgbare Summe, die Uber die Vertragslaufzeit gezahlt werden kann,
festschreibt. Auf Grundlage dieses fixen Betrages ergibt sich dann ein maximal
moglicher Standard bei Bau, Betrieb und Unterhaltung.

e Optimumprinzip: sowohl der Input als auch der Output sind in Grenzen variier-
bar. Es geht darum, eine optimale Variante flr Bau, Betrieb und Unterhaltung
des PPP-Projektes zu finden.

Die nachfolgende Grafik skizziert die Hierarchieebenen der Effizienz steigernden
Faktoren:
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1.1.6 PPP-Prozess aus Sicht der 6ffentlichen Hand / der privaten Anbieter

1.1.6.1 PPP-Beschaffungsprozess (Sicht der 6ffentlichen Hand)

Der PPP-Beschaffungsprozess aus Sicht der offentlichen Hand stellt die Grundlage
aller Bieteraktivitaten der Unternehmen dar. Im Rahmen des offentlichen Vergabepro-
zesses werden anhand konkreter vergaberechtlicher Grundlagen die Fristen, Anforde-
rungen und sonstige Rahmenbedingungen definiert, auf die die potenziellen Bieter

reagieren missen.

Der PPP-Beschaffungsprozess der offentlichen Hand wird in folgende wesentliche
Phasen unterschieden:*

I.  Bedarfsfeststellung und MaRnahmenidentifizierung

II. Prufung der PPP-Eignung

lll.  Durchfihrung einer PPP-Machbarkeitsstudie mit einer vorlaufigen Wirtschaft-
lichkeitsuntersuchung

IV. Vorbereitung und Konzeption der Ausschreibung

V. Ausschreibungs- und Vergabeverfahren

VI. Umsetzung (Bau und Betrieb)

VII. Implementierung und Vertragscontrolling

VIII. ggf. Verwertung

1.1.6.2 PPP-Angebotsprozess (Sicht der Privaten)

Der PPP-Angebotsprozess aus Sicht der KMU/ des Handwerks, der sich aus vergabe-
rechtlichen Grinden zwingend an den vorgegebenen Fristen des Vergabeverfahrens
(s. 0.) orientieren muss, wird im Wesentlichen anhand folgender Arbeitspaketen
umgesetzt, die im Laufe des Forschungsprojektes zu prifen bzw. zu optimieren sind*:

I.  Vorbereitung, Durchfiihrung und Teilnahme an der Praqualifikation (Erstellung
eines Teilnahmeantrags) im Rahmen der Fristen des Teilnahmewettbewerbs

Il. Erstellung und Abgabe eines indikativen Angebotes im Rahmen des PPP-
Verhandlungsverfahrens im Rahmen der Angebotsfristen

40 Vgl. Littwin, Frank (2005): PPP aus Sicht der PPP-Task Force NRW. In: Meyer-Hofmann, B.;
Riemenschneider, F.; Weihrauch, O. (Hrsg.): Public Private Partnership. Kéln/ Dusseldorf.
S.4.

4 Eigene Darstellung auf der Grundlage diverser Beratungsprojekte im Rahmen von PPP-
Angebotserstellungsprozessen (bspw. Dreifachsporthallen Minster, JVA Burg, Verwaltungs-
gebaude Heppenheim)
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lll. Erstellung und Abgabe eines verbindlichen Angebotes; ggf. Angebotsprasenta-
tion

IV. Im Falle des Status eines bevorzugten Bieters: Detailverhandlungen

V. Vertragsabschluss/ Zuschlag

1.1.7 Projekteingrenzung

Fur die detaillierte Analyse konkreter Erfolgsfaktoren und Hemmnisse im Rahmen der
Problemanalyse, als Grundlage fir die empirische Untersuchung sowie fir die
Simulation am Ende des Projektes, wurde vor dem Hintergrund der Zielgruppe
~Mittelstand“ eine Projekteingrenzung vorgenommen.

1.1.7.1 Projekttypisierung

Noch vor einigen Jahren wurde die MindestprojektgroRe fir PPP-Projekte auf etwa
10,0 Mio. Euro beziffert. Als Grund fur diese Restriktion wurden u. a. die hohen
Vorlauf-/ Transaktionskosten aufgrund der fehlenden Erfahrung im Umgang mit PPP-
Projekten genannt. Es wurde vermutet, dass erst ab einem Projektvolumen von
10 Mio. Euro, Effizienzen der PPP-Beschaffung diese Kosten auffangen kdénnen. Im
Rahmen aktueller Untersuchungen42 wurde diese Untergrenze relativiert.
SchwerpunktmaRig wurden in den Fallstudien Projekte mit einem Investitionsvolumen
zwischen 3 und 15 Mio. Euro betrachtet. Das Simulationsprojekt (» Kap. 6.2) gehorte
zu den kleinsten bereits realisierten PPP-Projekten in Deutschland.

1.1.7.2 Zielgruppentypisierung

Aus Sicht der offentlichen Hand ist der vorhandene politische Wille die grundlegende
Entscheidung fir oder wider ein PPP-Projekt. Wenn man diese Grundvoraussetzung
auf die private Seite Ubertragt, wird deutlich, dass die Motivation und der Umsetzungs-
wille auf Seiten potenzieller Bieter eine signifikante Rolle spielt.

Im Rahmen der Workshops und im Rahmen der Simulation wurden zum Grof3teil
motivierte KMU/ Handwerksunternehmen integriert, die ein hohes Interesse an einem
konstruktiven und zielfiihrenden Austausch kommuniziert hatten.

In der Expertenrunde (Interessensvertreter, Berater und Unternehmer) im Rahmen der
Problemanalyse wurde zu Beginn gemeinsam ein ideales Vorgehen diskutiert, in
welcher Form das Umsetzungsmodell in der Praxis transferiert werden kann. Es wurde

ein mehrstufiges Beféahigungsverfahren favorisiert:

*2\/gl. Kap. 1.1.4.3
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1. Optimierung vorhandener Kooperationsstrukturen im Rahmen einer motivierten
Zielgruppe mit tberdurchschnittlichem PPP- und Betriebs-Know-how

2. Durchfuhrung erster FM- bzw. PPP-Projekte mit innovativen Kooperationspart-
nern

3. Beféhigung nach dem ,Schneeballsystem* mithilfe der Kommunikation erfolg-
reicher Projekte

4. Standige Prozessoptimierung und neue Kooperationsbildungen

Da das Forschungsprojekt die Grundlagenforschung im Rahmen des ersten Schrittes
darstellte, wurden innovative und motivierte Unternehmen in das Forschungsprojekt
eingebunden, um erste Grundlagen fur Pilotprojekte zu erarbeiten.

1.2 Problemanalyse: Status quo "PPP und Mittelstand"

1.2.1 Aktuelle Einbindung des Mittelstands in PPP-Projekte

Anfang 2008 wurde die Studie ,PPP und Mittelstand“ vom Deutschen Institut fir
Urbanistik in Zusammenarbeit mit der Institut fir Site und Facility Management GmbH
veroffentlicht, an der der Autor maf3geblich mitgewirkt hat.*® Diese Studie wurde von
der Bundes Task Force PPP sowie der PPP-Task Force NRW in Auftrag gegeben und
evaluiert die Mittelstandsbeteiligung sowie die mittelstandsgerechte Ausgestaltung von
Projekten anhand von 30 ausgewahlten PPP-Hochbauprojekten.

Grundsatzlich wurde deutlich, dass der Mittelstand bei PPP gute Chancen einer
Beteiligung haben. Bei nahezu 50% der untersuchten PPP-Projekte kommt zumindest
ein Teil der Vertragspartner aus dem Mittelstand.

Bei der Analyse der Projekte wurde deutlich, dass KMU bezogen auf das Gesamtin-
vestitionsvolumens von PPP-Projekten nur geringfugig auf erster Ebene beteiligt sind:

43 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Untersuchung von 30 ausgewéhlten PPP-
Hochbauprojekten in Deutschland. Deutsches Institut flr Urbanistik in Zusammenarbeit mit
der Institut fir Site und Facility Management GmbH. Berlin.
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Beteiligung von KMU auf der ersten Ebene Beteiligung von KMU auf der ersten Ebene
Zahl der Projekte am Gesamtinvestitionsvolumen der untersuchten
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Bezogen auf die Volumengrenzen wird anhand der Evaluationsergebnisse offensicht-
lich, dass die Obergrenze des mittelstandsgerechten Projektvolumens eher bei ca.
15 Mio. Euro Investitionssumme liegt und somit der Mittelstand auch bei gréReren
Projekten erfolgreich teilnehmen kann.

Unabhangig von der konkreten Einbindungsstruktur des Mittelstandes (Beteiligungs-
ebene) kann festgehalten werden, dass der Grol3teil der gesamten Wertschdpfung aller
Projekte im Rahmen von KMU aus der Region erbracht wird:

Anteil der Wertschopfung der PPP-Projekte durch
KMU aus der Region

>75
51-75
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11-25

Anteil der Wertschépfung in der
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'Deutsches Institut far Urbanistik

GsFna

Abbildung 12: Wertschépfungsanteil der KMU aus der Region45

e

Auf der Grundlage der Evaluationsergebnisse kann zusammenfassend konstatiert
werden, dass die Einbindung von KMU in PPP-Projekten — auch bei groReren

* Quelle: ebd. S.8 1.
® Quelle: ebd. S.10.
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Projektvolumina — durchaus ublich, jedoch vor dem Hintergrund des Gesamtvolumens
optimierungsfahig ist.

1.2.2 Grundlagen der Problemanalyse: Literaturanalyse und Workshop-
Durchfuhrung

Am 07. Februar 2007 fand in der HWK Munster unter Beteiligung des ISFM/INFA e.V.
sowie KMU/ Handwerksunternehmen der 1. Workshop zur Erarbeitung aktueller
Problemstellungen und Hemmnisse im Zuge von PPP-Projekten aus Sicht mittelstandi-
scher Marktteilnehmer statt.

1.2.2.1 Zielsetzung des Workshops

Ziel des WS war die Konkretisierung von Erfolgsfaktoren und Hemmnissen als
Grundlage fir die Ableitung von Optimierungspotenzialen zur besseren Integration von
Handwerk/ KMU im Rahmen von PPP-Projekten sowie als Ergédnzung der theoreti-
schen Ansatze.

Folgende Aspekte wurden im Rahmen des Workshops diskutiert:

1. Brainstorming und Konkretisierung der wesentlichen Hemmnisse und Erfolgs-
faktoren fur PPP aus Anbietersicht des Mittelstands bzw. des Handwerks an-
hand folgender Kategorien:

e Handwerkspolitische Aspekte
e Organisatorische Hemmnisse
e Finanzwirtschaftliche Hemmnisse

2. Ableitung erster Ansatze fir Methoden und Instrumente zur Optimierung der

Angebotsphase; Ansatze fur die Prozessoptimierung

1.2.2.2 Workshop-Teilnehmer

Folgende Institutionen bzw. Personen haben an dem Workshop teilgenommen:

e Handwerkskammer Minster als Interessenvertretung der KMU/ des Handwerks
(3 Experten)

e Geschéftsfuhrer bzw. leitende Angestellte von KMU/ Handwerksunternehmen
(5 Unternehmen)

e Experten der PPP- bzw. FM-Branche (Prof. Dr. Frank Riemenschneider, FH
Munster; Bernd Litmeyer und Torben Bernhold, ISFM GmbH)

e Projektteam
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1.2.2.3 Literatur als Basis der Problemanalyse

Im Rahmen der Literaturanalyse sind zum einen Studien und theoretische Abhandlun-

gen Uber Mittelstandsbeteiligungen im PPP analysiert worden und zum anderen

subjektive Positionen (z. B. Positionspapier) von beteiligten Gruppen ausgewertet

worden:

Literatur zu allgemeinen Themen des Public Private Partnership als Grundlage

sowie zur Definitionsfindung

Aktuelle Empfehlungen sowie gesetzliche Rahmenbedingungen

0]

Praxisleitfaden der Bundes Task Force PPP sowie der PPP-Task Force
NRW

Das aktuelle OPP-Beschleunigungsgesetz sowie der Entwurf der Neu-
fassung

Normative Grundlagen des 6ffentlichen Vergaberechts (VgV, VOB, VOL,
aktuelle Urteile im Rahmen von PPP-Beschaffungsprozessen)

Aktuelle Leitfaden und Positionen des Mittelstands

0]

Positionspapiere der Handwerkskammern Mdunster, Dusseldorf und
Kéln. 2007.

Stellungnahmen des Westdeutschen Handwerkskammertages. 2007.
Bundesvereinigung Mittelstandischer Bauunternehmen e.V. (BVMB)
(Hrsg.): PPP-Eckpunktepapier ,Eckpunkte der BVMB — PPP aus Sicht
der mittelstandischen Bauwirtschaft”. M&rz 2008.

Leitfaden ,PPP und Mittelstand in Baden-Wurttemberg“. Wirtschaftsmi-
nisterium Baden-Wirttemberg.

Rechtliche Handlungsmdglichkeiten bei der Berlicksichtigung mittelstan-
discher Interessen im Rahmen der Vergabe von PPP-Projekten. Studie
im Auftrag der Hansestadt Hamburg. White & Case. 2007

Statistiken/ empirische Untersuchungen

o

o

(0]

0]

Public Private Partnership Projekte. Eine aktuelle Bestandsaufnahme in
Bund, L&ndern und Kommunen. Studie des Deutschen Instituts fir Ur-
banistik. 2005.

BDI-Mittelstandspanel. Ergebnisse der Online-Mittelstandsbefragung
Herbst 2006. Ernst & Young, Bundesverband der Deutschen Industrie
e.V., Deutsche Industriebank. 2006.

Umfrage zum Thema ,Kooperationen im FM" (aktuelles TRAFO-
Forschungsprojekt NRW)

Studie ,PPP und Mittelstand - Untersuchung von 30 PPP-
Hochbauprojekten“ vom DIFU/ ISFM GmbH. 2008.
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¢ Analyse von Expertenmeinungen
o Ergebnisse diverser Forschungsprojekte (PPP-Evaluation PPP-
Pilotprojekte etc.)
o diverse Vortragsdokumentationen mittelstandischer Unternehmen sowie
wissenschaftlicher Experten auf Spezialmessen zum Thema PPP (Expo
Real, Facility Management, KOPRA-Messe PPP, FM-Tage Minster,
etc.)
e Sichtung von PPP-Verdingungsunterlagen (soweit zuganglich), insb. im Rah-
men Kkleinerer PPP-Projekte

Die folgenden Ergebnisse sind auf Basis der Workshop-Diskussion sowie der
angegebenen Literaturquellen zusammengefihrt worden:

1.2.3 Aktuelle Problemstellungen

1.2.3.1 Problemstellung aus Sicht des Mittelstandes

Nach Ansicht der KMU/ des Handwerks verdrangt die Ausschreibung in Form von
PPP-Projekten zunehmend die gewerkeweise 6ffentliche Ausschreibung nach VOB.

Der Wettbewerb um PPP-Projekte stellt an die Teilnehmer durch eine ganzheitliche
Ausrichtung unter Einbeziehung von Lebenszyklusbetrachtungen andere Herausforde-
rungen, auf die KMU/ Handwerksunternehmen als Anbieter reagieren muissen. Diese
Anforderungen fordern Handwerker, die sich bislang auf eine gewerkeweise Aus-
schreibung mit Leistungsverzeichnissen nach VOB eingestellt haben, in ganz besonde-
rer Weise.

Eine zunehmende Zahl von 6ffentlichen Institutionen wendet sich teilweise von den
klassischen Beschaffungsmethoden, wie beispielsweise der gewerkeweisen Aus-
schreibung ab, da mit der Durchfiihrung von PPP-Modellen erhebliche wirtschaftliche
Vorteile generiert werden sollen.

Diese Vorteile konnten aufgrund der zwangslaufig nur kurzen Laufdauer der umgesetz-
ten PPP-Projekte in Deutschland noch nicht in hinreichender Tiefe nachgewiesen
werden. Daher wird in der Diskussion haufig die Vermutung genahrt, dass die
Finanzierungsengpéasse der offentlichen Hand ein Motiv fir die Wahl der PPP-
Beschaffungsmethode sein konnen und PPP als reines Finanzierungsinstrument
»missbraucht” wird.
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Die Hoffnungen, mit Hilfe von PPP lieRBen sich die Handlungsspielraume der Kommu-
nen erhéhen, haben sich so nicht vollumfanglich bestatigt. PPP als Beschaffungsme-
thode kann nur als eine von vielen Bausteinen fur einen Abbau der Bau- und Sanie-
rungsrickstande hinzugezogen werden, kann jedoch nicht das Gesamtproblem I6sen.

Aufgrund der divergierenden Meinungen betreffend der Wirtschaft fordernden Effekte
sowie der fehlenden abschlieRenden Nachweise der Wirtschaftlichkeit im Rahmen des
Betriebs wird die Akzeptanz von PPP im Mittelstand/ Handwerk erheblich belastet.

Es gilt bei KMU/ Handwerksunternehmen derzeit nicht als verninftig, die mit PPP
verbundenen administrativen und organisatorischen Herausforderungen anzugehen,
weil der wirtschaftliche Zusatznutzen nicht erwartet werden kann.

Komplexitdt und Langlebigkeit der PPP-Modelle belasten nicht nur das Handwerk,
sondern auch die auftraggebenden Kommunen. Wahrend die Trennung in Bau- und
Bewirtschaftungsphase und die Laufzeitbegrenzung von Vertrdgen haufig die Moglich-
keit eroffnet, Vertragspartnerschaften zu prifen und gegebenenfalls zu wechseln,
beruht PPP auf dem Prinzip der generationslangen Verbindung von Auftraggeber und -
nehmer.* Diese lange Verknlipfung kann von keinem der Entscheidungstrager
Uberblickt werden; anfangs sehr harmonische Beziehungen kénnen sich sehr stark
verschlechtern. Die Ublichen Bonus/ Malus-Regelungen und implementierten Change-
Management-Vereinbarungen vermogen zwar voribergehende Stérungen zu beheben,
reichen aber moglicherweise fur fundamentale Konflikte nicht aus.

Die offentliche Hand kann darauf setzen, dass es bei einer gewerkeweisen Ausschrei-
bung grundsatzlich viele Unternehmen gibt, die an einer Auftragsdurchfiihrung
interessiert sind und sich folglich an Ausschreibungen beteiligen. Dies hat zu sehr
wettbewerbsfahigen Preisen gefihrt, wie gerade die Preisentwicklung offentlicher
Auftrage in den letzten Jahren deutlich gezeigt hat.

Hingegen ist die Zahl der PPP-Anbieter noch keineswegs so grof3, dass bei allen
Verfahren mit einer polypolistischen Anbieterstruktur gerechnet werden kann. Folglich
ist nicht auszuschlieBen, dass durch die Beschrdnkung der Zahl von Anbietern
erwartete Effizienzgewinne nicht entstehen.

1.2.3.2 Problemstellung aus Sicht der Bundes- / Lander-Task Forces

Die PPP Task Forces der Lander sowie die Bundes Task Force PPP haben in den
letzten Jahren verschiedenartige Anstrengungen unternommen, die PPP-Projekte
hinsichtlich mittelstandsgerechter Aspekte zu optimieren und zu standardisieren.

46 Vgl. den Zusammenhang “strategic partnership” versus “adversalrial approach”
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Beispielsweise wurde ein Leitfaden ,Kleine PPPs" in Auftrag gegeben, der jedoch
aufgrund einer Vielzahl an Perspektiven beteiligter Akteure bisher nicht verabschiedet
wurde. Zudem wurde von der Bundes Task Force PPP sowie von den Landes Task
Forces eine umfassende Mittelstandsinitiative gestartet.47
Samtliche Bewegungen und Bemihungen haben sich zum Ziel gesetzt, insbesondere
folgende Problemfelder hinsichtlich der mittelstandsgerechten Ausgestaltung von PPP-
Projekten einer Losung zuzufuhren:
¢ Weitergehende Standardisierung von Projektablaufen, Wirtschaftlichkeitsunter-
suchungen, Erstellung von Ausschreibungsunterlagen und Vertragswerken
(insb. im Rahmen kleiner, standardisierter Projekte)
¢ Initiilerung kleinerer Projektvolumina neben grof3en Projektbindelungen
e Generierung groRtmoglicher Effizienzen durch umfassende Beriicksichtigung
von Anforderungen potenzieller privater Bieter

Zur Loésung der o. g. Problemstellungen wurden bereits eine Vielzahl an Bemuhungen
angestol3en. Beispielsweise sind in den letzten Jahren folgende Aktivitdten umgesetzt
worden bzw. befinden sich in der Umsetzung:
e OPP-Beschleunigungsgesetz (Konkretisierung des Vergabeverfahrens, spezifi-
sche Steuerregelungen in PPP-Verfahren, etc.)
e LeitfAden zur Prozessvereinfachung (bspw. Wirtschaftlichkeitsuntersuchung,
Vergaberechtsleitfaden, etc.)
e Mittelstandsinitiativen (Ministerien und Task Forces von Bund und Landern)

1.2.3.3 Problemstellung aus Sicht der Kommunen

Die aktuelle PPP-Entwicklung zeigt, dass neben GroR3projekten auch vermehrt kleinere
Projekte initiilert werden. Zudem sind aufgrund der Standardisierung des Verfahrens
auch kleinere Kommunen in der Lage, PPP-Projekte effizient umzusetzen.®®

Das Interesse im Rahmen von PPP-Projekten mittelstandische, regional ansassige
Unternehmen einzubinden wird verstarkt wahrgenommen. Insbesondere vergaberecht-

4 Beispielsweise wurde im Rahmen der Mittelstandsinitiative vom Ministerium fur Wirtschaft,
Mittelstand und Energie NRW und der PPP-Task Force NRW ein ,Mittelstandsdialog OPP in
NRW und der PPP-Task Force" eingerichtet, der im Rahmen regelméRiger Arbeitssitzungen
Uber Potenziale und Umsetzungsschritte diskutiert.

48 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Studie DIFU in Zusammenarbeit mit der
ISFM GmbH. Berlin.
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liche Aspekte kdnnen, soweit juristisch mdglich, hinsichtlich einer Mittelstandsgerecht-
heit ausgelegt und umgesetzt werden.*

Folgende Aspekte werden von den Kommunen im Rahmen einer mittelstandsgerech-
ten Projektgestaltung insbesondere diskutiert:

e Frihzeitige und umfassende Information

e Standardisierung des Vergabeverfahrens

e Detaillierung der Bewertungskriterien fur Praqualifikation und Angebote

o Detaillierte Darstellung der Ausschreibungsgrundlagen

¢ Optimierung von Vertragsmustern

e Standardisierung der Leistungsbeschreibung

1.2.4 Thesen zur Situation des Handwerks in PPP-Projekten

Die Hemmnisse und Risiken fur Handwerksunternehmen bei der Umsetzung von PPP-
Modellen lassen sich auf Basis der Workshop-Ergebnisse sowie der Theorieanalyse
grundsatzlich nach folgenden Kategorien unterteilen:

e Handwerkspolitische Aspekte
e Organisatorische Hemmnisse

e Finanzwirtschaftliche Hemmnisse

Nachfolgend werden die Thesen, die im Rahmen der Workshop-Ergebnisse abgeleitet
wurden, analog der o. g. Kategorien strukturiert dargestellt:

1.2.4.1 Handwerkspolitische Aspekte

Als Zugangsbarrieren fur das Handwerk wurden im Rahmen der ersten Workshops
folgende Aspekte identifiziert:

e Die Transaktionskosten sind zu hoch.

e Die Einbindung von Architektur- und Finanzplanung ist fir das ausfihrungsori-
entierte Handwerk kaum leistbar.

e Handwerker kénnen die Eignungskriterien von PPP kaum erfillen, zumal sie
haufig von Verfahren zu Verfahren wechseln.

e Die Bieterentschadigung fur unterlegene Bieter ist sehr haufig nicht ausrei-
chend.

49 Vgl. Wagner-Cardenal, K.; Scharf, J.; Polster, J. (2007): Rechtliche Handlungsmdéglichkeiten
bei der Beriicksichtigung mittelstédndischer Interessen im Rahmen der Vergabe von PPP-
Projekten. Studie im Auftrag der Freien und Hansestadt Hamburg. Hamburg.
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e Es scheint einen Mangel an privatwirtschaftlich zu realisierenden Aufgaben mit
einem handwerksgerechten fachlichen und groBRenmafigen Zuschnitt zu ge-
ben. (Losgrofie)

e Bei der Beherrschung von Funktionalausschreibungen besteht ein Kompetenz-
defizit bei der offentlichen Hand wie beim Handwerk, da bisher meist auf der
Basis einer vorliegenden Planung nach Fachlosen bzw. Gewerken ausge-
schrieben wurde.

e Der Wunsch von Kommunen, die 6rtliche Wirtschaft besonders intensiv einzu-
binden, kann wegen der strengen Ausschreibungspflichten nicht immer erfullt
werden, womit sich keine Verbesserung gegeniber derzeitigen Verfahren ergibt
(Vergaberechtliche Aspekte)

¢ In vielen Kommunen wird das Thema PPP inhaltlich noch nicht qualifiziert ge-
nug diskutiert. Das Handwerk kann die Diskussion hier zwar anstof3en, es fehlt
jedoch noch an entsprechender Gesprachskultur. Somit sind neben objektiven
Hemmnissen in Form von fehlendem Know-how insbesondere auch subjektive,
negative Haltungen zum Thema zu Uberwinden und ein engerer Austausch zwi-
schen den Institutionen (HWK etc.), den Unternehmen und den Kommunen
notwendig.

e Trotz des zunehmenden Trends zu PPP-Projekten — und auch kleineren Pro-
jektvolumen — ist aus Sicht der KMU/ des Handwerks eine Zunahme des Auf-
tragsvolumens fur Handwerksbetriebe nicht zu erkennen. Zumindest ist dies der
subjektive Eindruck der Betroffenen.

e Bei KMU/ beim Handwerk ist bislang das Verstéandnis, was PPP tatséchlich
bedeutet und wie PPP Projekte ablaufen, noch nicht vollstandig vorhanden. In
diesem Zusammenhang sind insb. der Lebenszyklusgedanke und die Kalkulati-
on des langfristigen Bauunterhalts von besonderer Schwierigkeit.

e Die Vorgabe (Inhalt und Struktur der Ausschreibung) der Kommunen ist ent-
scheidend fur die Chancengleichheit im Wettbewerb um PPP-Projekte.

e Grundsatzlich ist der PPP-Prozess auf allen Ebenen zu standardisieren, um
den KMU/ dem Handwerk einen effektiveren und effizienten Zugang zu ver-
schaffen.

e Es ist eine Reduzierung der Komplexitat von PPP-Projekten bzw. weitergehen-
de Standardisierung erforderlich.

e Es bedarf einer Transparenz sowohl zu der Frage: Wer sind die Entscheidungs-
trager auf Seiten der 6ffentlichen Hand in PPP-Vorhaben als auch zu der Fra-
ge: Welche Kriterien liegen der Entscheidung zu Grunde? (Stichwort: Verstand-
nis/ Transparenz der Bewertungsmatrix)
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e Zur Kosten- und Komplexitatsreduzierung kann aus Sicht der Unternehmen ein
vorgeschalteter Architektenwettbewerb beitragen. Dieser wurde jedoch kontro-
vers diskutiert: Einerseits werden die Effizienzpotenziale/ Freiheiten der Anbie-
ter reduziert (Beschrankung der FM-gerechten Planung/ der Innovationen), an-
dererseits gibt es nicht genligend Anreize, dass Architekten im Anbieterteam
kostenneutral in Vorleistung gehen. Letzteres stellt ein grof3es Problem aus
Sicht der KMU dar. Auch die Auswahl/ Bewertung der Architekten fir den Kon-
sortialfiihrer ist entscheidend (Schwerpunkt Funktionalitat oder Asthetik).

¢ Die Planungsphase stellt haufig mit Abstand die langste Vorbereitungsphase in
der Angebotsbearbeitung dar. Zur generellen Reduzierung der Planungsleis-
tungen sollte die 6ffentlichen Hand die Grundlagenermittlung durch eine umfas-
sende Bedarfsdarstellung sowie Aufbereitung aller wesentlichen Grundlagenda-
ten/ Bestandsdaten stark reduzieren. Es sind jedoch auf der anderen Seite die
Freiheiten nicht zu stark einzuschréanken (siehe Architektenwettbewerb).

e Die Kriterien, die der Bewertungsmatrix zugrunde liegen, sind deutlich transpa-
renter zu kommunizieren, um projektspezifische Angebotsinhalte zu erarbeiten
und adaquate Partnerschaften zu bilden.

o Geforderte PPP-Referenzen im Teilnahmewettbewerb sind ggf. durch PPP-
ahnliche Erfahrungen (bspw. Kooperationen) zu ersetzen. Um Vertrauen bei
der offentlichen Hand zu schaffen, kann eine Zertifizierung ,PPP-tauglich* fur
Handwerkerkooperationen sinnvoll sein.

e Es sind MaRnahmen/ Instrumente zur Vertrauensbildung in Bezug auf langjah-
rige Bindung, Kalkulationssicherheit etc. innerhalb eines Leistungsverbundes zu
entwickeln. Hier kénnen beispielsweise die Handwerkskammern Hilfestellung
leisten.

e Es ist ggf. eine ,Musterkalkulationsgrundlage® fir PPP Projekte zu entwickeln,
die den Handwerksbetrieben Sicherheit in der Kalkulation bietet.

e Die langen Laufzeiten der Vertrage fiihren bei Unternehmen und Banken zu-
nachst zu kritischen Diskussionen. Aufgrund fehlender Risikomanagementin-
strumente und der schwer absehbaren Firmenstruktur in der Zukunft, ist die Si-
cherheit der Leistungsbereitstellung fir Banken aber auch fiir den einzelnen
Unternehmer nicht immer absehbar.

o Die offentliche Hand sollte Kennzahlen zur Verfigung stellen, da dort bereits
Daten aus den in der Umsetzung befindlichen Projekten vorhanden sind.

1.2.4.2 Organisatorische Hemmnisse

Als organisatorische Hemmnisse wurden hinsichtlich der Ablauforganisation folgende
Aspekte identifiziert:
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Die notwendigen Kompetenzen im Vertragsmanagement, der Praqualifikation,
der Planung und Kalkulation sind regelmaf3ig nicht vorhanden.

Die Mehrzahl der KMU/ Handwerksunternehmen ist noch nicht auf die langfris-
tige und ganzheitliche Ausfiihrung von kombinierten Planungs-, Bau-, Bewirt-
schaftungs- und Finanzierungsaufgaben vorbereitet.

Die Kunden- und Dienstleistungsorientierung muss noch erheblich weiter ge-
starkt werden, um eine langjahrige Kundenzufriedenheit sicherstellen zu kén-
nen.

Die flankierende rechtliche Unterstitzung flr notwendige Streitschlichtungen
und die daflr notwendige Kommunikation in den Leistungsgemeinschaften ist
nicht immer gewéabhrleistet.

Die Outputorientierung (z.B. durch Funktionalausschreibung) verlangt héhere
Vorleistungen/ Kosten (Abstimmungsaufwand, Planungen, Vorklarung der Fi-

nanzierung etc.).

Als organisatorische Hemmnisse wurden hinsichtlich der der Aufbauorganisation

folgende Aspekte identifiziert:

Der komplexe Aufbau von PPP-Leistungsverbiinden in Anlehnung an Bauteams
ist fast nirgends feststellbar (Verbund, Systemfiihrer, ausfilhrende Unterneh-
men, Planer, Betreiber, Finanzierungspartner, Rechtsberatung). - unterschied-
liche Ausgangsbasis bei der Vielzahl an Unternehmensauspragungen (einige
mit GU-Erfahrung)

Es gibt kein unternehmensspezifisches Interesse einzelner Unternehmen an
PPP-Gesamtmal3inahmen vom Bau bis zur Bewirtschaftung.

Die Bestandskraft von Leistungsverbiinden ist noch nicht grof3 genug.

Die Entwicklung von Leistungsverbiinden schrankt die unternehmerische Hand-
lungsfreiheit deutlich ein.

Streben nach Selbststandigkeit vs. Kooperationszwange

1.2.4.3 Finanzwirtschaftliche Hemmnisse

Vor dem finanzwirtschaftlichen Hintergrund (insbesondere bzgl. der Kapitalbeschaf-

fung) wurden fur KMU/ Handwerksunternehmen folgende Hemmnisse im Rahmen von
PPP-Projekten identifiziert:

Banken haben haufig ein eingeschranktes Vertrauen in die Leistungsfahigkeit
von KMU/ Handwerksbetrieben im Rahmen von PPP-Projekten (Private Inves-
toren, Banken, etc. trauen Handwerksbetrieben eine konstante Leistungs-
erbringung tber die gesamte Vertragsdauer von 20 bis 30 Jahren kaum zu.)
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1.25

Der Lebenszyklusansatz verlangt Projektlaufzeiten von 20-30 Jahren. Finanzie-
rungen mit diesen Laufzeiten sind in kleineren Unternehmen/ im Handwerk eher
undblich. Der Planungshorizont des Ublichen Handwerksbetriebes liegt in der
Regel bei max. 5-10 Jahren. Die Beurteilung der wirtschaftlichen Uberlebens-
kraft kleiner und mittlerer Handwerksbetriebe wird privaten Kapitalgebern, Ban-
ken und Leasinggesellschaften vor dem Hintergrund dieser Laufzeiten schwer
fallen.

Es bestehen Bedenken seitens der Banken, ob die Kooperation aus mehreren
KMU/ Handwerksbetrieben tber die Dauer des PPP-Projekts Bestand hat.

Die i. d. R. erforderliche Eigenkapitalquote fur die gewinschte Finanzierung
(15% des Investitionsvolumens) ist bei den Ublichen Volumina von PPP-
Projekten fur einen GrofR3teil der KMU bzw. Handwerksbetriebe kaum realisier-
bar.

Leistungsverbiinde/ Kooperation stellen an sich ein Problem fiir Bewertungskri-
terien und -schemata der finanzierenden Banken dar. Unterschiedliche Firmen-
bewertungen flieRen in eine Bonitatsprufung ein.

Die traditionellen Banken des Handwerks (Sparkassen, Volksbanken haben
i. d. R. aufgrund heute Ublicher ProjektgrofRen und nicht Uberschaubaren Risi-
ken (siehe vorheriger Aspekt) kein Interesse an PPP-Beteiligungen sowie z. Zt.
noch fehlendes Know-how fiir eine detaillierte Projektprufung.

Uber die Kammer/ ISFM kann auf eine Aufstellung von Banken zugegriffen
werden, die PPP-Projekte finanzieren.

Es sind alternative und innovative Finanzierungsinstrumente zu entwickeln, die
bspw. Privatinvestitionen unter Fihrung eines ,Fondmanagers® mdoglich ma-
chen.

Standardvertrage/ Standardmatrizen ermdéglichen insb. im Rahmen von Projekt-
finanzierungen eine Vereinheitlichung und Vereinfachung der Prifung durch die
Banken und flihren zu Kostensenkung des Gesamtprozesses.

Prinzipiell sind Forfaitierungsmodelle fir die Bieterzielgruppe das adaquate
Finanzierungsmodell. Eine Projektfinanzierung zieht hohe Prifkosten seitens
der Finanzierungsinstitute nach sich und ist auch vor dem Hintergrund der Bi-
lanzintegration fur kleine Unternehmen problematisch.

Empirische Untersuchung zur Fundierung der Thesen

Auf Basis dieser Erkenntnisse bzw. der aufgestellten Hypothesen wurde in Zusam-

menarbeit zwischen der Handwerkskammer Miinster und dem INFA-ISFM e. V. eine

schriftliche Befragung mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens zur Befragung von
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Handwerksunternehmen erstellt sowie strukturierte Interviews gefihrt, um die Annah-
men mithilfe einer empirische Untersuchung zu Uberprifen.

Die Methodik sowie die Ergebnisse der Befragung sind dem » Hauptkapitel 4 sowie
den » Anlagen zu entnehmen.

1.3 Analyse relevanter Theorieansatze fur die Entwicklung eines Umset-
zungsmodells ,PPP-Angebotsprozess”

Ausgehend von den ersten Erkenntnissen der Problemanalyse (Teil des AP1) wurde
parallel zur Zusammenstellung und mittelstandsgerechten PPP-Grundlagenermittlung
eine detaillierte Analyse notwendiger Theorieansatze fir eine Entwicklung eines
Umsetzungsmodells ,PPP-Angebotsprozess” durchgefiihrt.

Diese Theoriegrundlagen dienen im Rahmen des Arbeitspaketes 3 (Entwicklung eines
Modells zur Optimierung des PPP-Angebotsprozesses) neben den Erkenntnissen der
empirischen Untersuchung sowie Praxiserfahrungen als wesentliche Entwicklungs-
grundlage.

1.3.1 Ableitung projektspezifischer Theorieansatze

Zur Ableitung geeigneter Theorieansatze (als Basis fur die Erarbeitung konkreter
Modellansatze zur Optimierung des Angebotsprozesses) wurden die wesentlichen
Rahmenbedingungen eines PPP-Angebotsprozesses als Grundlage hinzugezogen. Als
Basistheorie diente das Konzept der Wertorientierung/ Value Management.

Wertorientierung/ Value Management
.Das Wertkonzept beruht auf der Beziehung zwischen der Befriedigung vieler unter-
schiedlicher Bedirfnisse [...] - in diesem Falle der Anforderungen der PPP-

“0 _in diesem Falle

Ausschreibung — ,[...] und den hierzu eingesetzten Ressourcen.
der Gesamtkosten der Angebotserstellung bzw. der Entgeltsumme der Gesamtleis-
tung.
Wesentliche EntscheidungsgréRe fir oder wider einer Projektdurchfiihrung bzw.
Erfolgsfaktor einer PPP-Angebotserstellung reprasentieren

e die Akquise-/ Transaktionskosten im Rahmen der Angebotserstellung sowie

e die gesamten Lebenszykluskosten im Rahmen des Angebotes (Entgeltstruktur).

50 .
Vgl. 0.V. (2000): DIN EN 12973 - Value Management. Deutsches Institut fiir Normung e.V. S. 6.



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 43 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

Je weniger Ressourcen eingesetzt werden und je gréRRer die Bedurfnisbefriedigung im
Rahmen der Angebotserstellung ist, umso héher ist der Wert der Arbeit.

Ziel vom Value Management ist es, diese Abhéangigkeit miteinander in Einklang zu
bringen und eine Organisation (in diesem Falle das Bieterkonsortium) nachhaltig in die
Lage zu versetzen, die groRtmdoglichen Effizienz bei der Erstellung der Leistung zu
erbringen.

Basierend auf der Wertorientierung (Value-Management Ansatz)51 (Senkung des
Ressourceneinsatzes sowie Senkung der Produktionskosten) werden vor dem
Hintergrund des generellen PPP-Angebotsprozesses folgende Theorien betrachtet:

Prinzip der Theoretische und praktische
PPP-Angebotserstellung Grundlagenforschung

Facility Management

Public Private Partnership

Lebenszyklusmanagement

Befahigung PPP

Risikomanagement

Betriebswirtschaftslehre

Netzwerktheorie

| |
| |
‘ Organisationstheorien ‘
| |
| |
| |
‘ Partnerschaften/ Kooperationen ‘

Anbahnungsphase

\ Praqualifikation \ Projektmanagement

‘ Projektmanagement ‘

Transaktionskostentheorie

Bedarfsanalyse

Service Level Agreement

Dienstleistungsthorie

Kosten/ Finanzierung

Risikomanagement/ -kalkulation

Lebenszykluskostenrechnung

Target Costing

| |
| |
| |
Angebotserarbeitung inkl. ‘ ‘
‘ Service Engineering ‘
| |
| |
| |
| |

Benchmarking

‘ Zusammenstellung Angebot ‘
Abbildung 13: Ubersicht der Theorieanséatze in Anlehnung an den PPP-
Angebotsprozess52

> Vgl. 0.V. (2002): DIN EN 12973 — Value Management. Deutsches Institut fir Normung e.V.;
0.V. (1996): DIN EN 1325-1 sowie DIN EN 1325-2 — Value Management. Deutsches Institut
fur Normung e.V.
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1.3.2 Analysierte Theorien und weiterfiihrende Literatur

Fur die einzelnen skizzierten Theorieansatze wurde eine umfassende Literaturanalyse
durchgefuhrt sowie die fir den PPP-Angebotsprozess relevanten Strukturen, Metho-
den, Instrumente und Erfolgsfaktoren erarbeitet.

Die Erkenntnisse wurden im Zuge der Modellerarbeitung (AP3) in die Entwicklung
integriert und umgesetzt. Wesentliche Inhalte und Literaturquellen sind der Prozess-
entwicklung (im Rahmen der einzelnen Module) (» Kapitel 5.3) zu entnehmen.

Nachfolgende Theorien/ Strukturen sind im Rahmen der Theorieanalyse bertcksichtigt

worden:

Theorie- Theorieansatz  Weiterfihrende Literatur

bereich

Facility Facility e Navy, J. (2006): Facility Management, Berlin.

Management | Management e Grabatin, G. (2001): Betriebswirtschaftslehre fir Facility
Management.

e Mudrak, T. et al. (2004): Assessing the innovative ability of
FM team: a review. Facilities, Volume 22, Number 11/12.
S. 290-295.

e McLennan, P. (2004): Service operations management as
a conceptual framework for facility management. Facili-
ties, Vol. 22, Nr. 13/14, S. 344-348.

e 0.V.(2004): GEFMA 100 - Facility Management

e 0.V.(2006): DIN EN 15221-1 Facility Management

e Schulte, K.-W. (Hrsg.) (2000): Facilites Management.
Kélin.

e Zehrer, H.; Sasse, E. (Hrsg) (2006): Handbuch Facility

Management. Ecomed Sicherheit.

Lebenszyklus- e Evans, R., Hayrott, R., Haste, N. & Jones, A. (1998): The

orientierung long term costs of owning and using buildings, London,
The Royal Academy of Engineering.

e Pelzeter, A. (2006) Lebenszykluskosten von Immobilien.
Ebs Immobilienakademie.

e Balck, H. (2005): FM- und IM-gerechte Planung. Facility

Management, 3/05.

52 Quelle: Eigene Darstellung
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Theorie-

bereich

Theorieansatz

Weiterfihrende Literatur

Projektma-
nagement

Projektmana-
gement,
Projekt-
steuerung,
Baumanage-

ment

AHO Ausschuss der Verbande und Kammern der
Ingenieure und Architekten fur die Honorarordnung e.V.
(Hrsg.) (2006): Untersuchungen zum Leistungsbild Inter-
disziplindres Projektmanagement fir PPP- Hochbaupro-
jekte, Nr. 22, 1. Auflage, Berlin, Bundesanzeiger Verlag.
Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im
Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

Girmscheid (2005): Strategisches Bauunternehmensma-
nagement.

Meyer-Meierling, P. (2003): Gesamtleitung von Bauten.
Ein Lehrbuch der Projektsteuerung. 2. Auflage. ETH
Zurich.

0.V. (1987): DIN 69901 - Projektwirtschaft, Projektmana-
gement, Begriffe. Deutsches Institut fir Normung e.V.

0.V. (2005): DIN EN 32835 Technische Produktdokumen-

tation.

Projektentwick-
lung

Diedrichs, C.-J. (1996): Grundkonzeption der Projektent-
wicklung, Springer Verlag, Berlin.

Greiner; Mayer; Stark (2005): Baubetriebslehre-
Projektmanagement, 3. Auflage, GWV Fachverlag, Wies-
baden.

Preuf3, N.; Schone, L.B. (2003): Real Estate und Facility
Management, Springer Verlag, Berlin Heidelberg.

Pfnir, A. (2002): Modernes Immobilienmanagement,
Springer Verlag, Berlin Heidelberg,

Schulte, K.-W. et al. (2002), Handbuch Immobilieninvesti-
tion, 2. Auflage, Verlag Rudolf Mdller, K&In.

Schulte, K.-W.; Bone-Winkel, S. (2002): Handbuch
Immobilien- Projektentwicklung, 2.Aufl. Miller, KéIn.
Schulte, K.-W. (1998): Immobilienékonomie, Oldenbourg

Verlag, Minchen.

Transaktions-
kostentheorie/
Supply  Chain
Management

Muller, M. (2006): Die Koordination von Supply Chains -
eine transaktionskostentheoretische Untersuchung.
Williamson, O.E. (1996): Economic an Organization: A

Primer. California Management Review. Vol. 38, No.2.
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Theorie- Theorieansatz Weiterfihrende Literatur

bereich

FM-gerechte | Service Bullinger, H.-J., Scheer, A.-W. (2006): Service Enginee-

Planung Engineering ring: Entwicklung und Gestaltung innovativer Dienstleis-
tungen. 2. Auflage. Berlin. Springer Verlag.

e Zahn, E.; Spath, D.; Scheer, A.-W. (Hrsg.) (2004): Vom
Kunden zur Dienstleistung: Methoden, Instrumente und
Strategien zum Customer related Service Engineering.

Stuttgart, Frauenhofer IRB-Verlag, S. 135-156.

Hybride e Bernhold, T. et al. (2008): Zwischenbericht Mindbau

Dienstleistungen Forschungsprojekt. FH Munster, ISFM GmbH. BMBF.

e Bernhold, T., Nitzsche, F., Rosenkranz, C. (2008): Ein
Ordnungsrahmen fir lebenszyklusorientierte Planung im
Facilty Management. Tagungsband. Multikonferenz
Wirtschaftsinformatik 2008-Proceedings, S. 1625-1636.

e Ernst, G. (2005): Integration von Produktion und
Dienstleistung - Hybride Wertschopfung.

e Schenk, M.; Ryll, F.; Schady, R. (2006) Anforderungen an
den Produktentwicklungsprozess fir hybride Produkte im
Anlagenbau. Industrie-Management, 22, S. 55-58.

e Spath, D.; DemuB, L. (1995) Entwicklung hybrider
Produkte — Gestaltung materieller und immaterieller
Leistungsbindel. IN Bullinger, H.-J. H.; Scheer, A.-W. H.
(Hrsg.) Service Engineering: Entwicklung und Gestaltung
innovativer Dienstleistungen. 2. Aufl., Berlin, Heidelberg,

New York, Springer, S. 463-502.

FM-gerechte e Bruck, M. et al. (2002): Total Quality Planung und

Planung Bewertung. Wien.

e 0.V.(2001): Leitfaden Nachhaltiges Bauen. Bundesamt fur
Bauwesen und Raumordnung.

e Riemenschneider, F. et al (2008): FM-gerechte PPP-
Ausschreibungen unter Beriicksichtigung eines ganzheitli-
chen Betriebskonzepts in: Meyer-Hoffmann, B et al

(Hrsg.): Public Private Partnership.

Kooperation | Netzwerktheorie | « Sydow, J. (2001): Zwischenbetriebliche Kooperationen in:

Jost, O.-J. (Hrsg.): Der Transaktionskostenansatz in der

Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart.
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Theorie- Theorieansatz Weiterfihrende Literatur

bereich

Ries, A. (2001): Controlling in virtuellen Netzwerken.

Gabler Verlag.
Partnering/ e Blumberg, B.F. (2001): Cooperation Contracts between
Kooperations- Embedded Forms. Organization Studie. Vol 22/5.
theorien e Hemsing/ Kirscht/ Kurzawa, Siebert (2004): Marketing fiir

Kooperationen. LGH e.V.

e Racky, P. (2006): Die Umsetzung des Managementansat-
zes Partnering bei Construction at risk und PPP-Modellen.
IBW-Symposium 2006. Kassel.

e Schitte, R. (2004): State-of-the-art der Bewertung von
Kooperationspartnerbeziehungen - MOTIWIDI-
Projektbericht

e  Schlimmer (2004): Erfolgreiche Kooperationen. LGH e.V.

e Wildforster/ Schlimmer (2003): Kooperationen im
Handwerk. LGH e.V.

o Wildforster/ Schlimmer (2003): Recht fir Kooperationen.

LGH e.V.
Lebenszyk- Lebenszyklus- e Naber, S. (2002): Planung unter Beriicksichtigung der
luskosten kosten/ Life Baunutzungskosten.
Cycle Costing e 0.V.(2003): Whole-life-costing and cost management. UK-
Government.

e Pelzeter, A.; Glauche, U. (2006): GEFMA 220 -

Lebenszykluskostenrechnung im FM.

Target Costing e Buggert, W; Wielpiitz, A. (1995): Target Costing:
Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements.
Munchen. Hanser Verlag.

e Horvath, P. (Hrsg.) (1993): Target Costing

Benchmarking e IFMA/ Real FM (Hrsg.) (2007): Benchmarking-Report
2006

Risikomanage- |« Blecken, U. et al. (2003): Risikomanagement im
ment Bauplanungsprozess

e Diederichs, M. (2004): Risikomanagement und

Risikocontrolling




PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 48 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

2 Anforderungen an mittelstandsgerechte Projektstrukturen
und Herausforderungen fir KMU als Bieter (AP1)

Aufgrund der hohen Komplexitat an formalen und inhaltlichen Strukturen eines PPP-
Projektes im Vergleich zu klassischen Bauprojekten missen alle Beteiligte an PPP-
Verfahren besondere Kompetenzen vorweisen kénnen.

Nachfolgend werden die Erkenntnisse der Theorie- sowie Problemanalyse (AP1)
(™ Kap. 1) fur beide Parteien der PPP-Partnerschaft,

e die offentliche Hand als ausschreibende Stelle sowie

e potenzielle Bieter als Auftragnehmer,
in Form eines Anforderungsprofils dargestellt. Schwerpunktm&Rig wird im Forschungs-
projekt die Bieterseite betrachtet.

Die Erkenntnisse werden im AP2: Empirische Untersuchung (» Kap. 4) einer empiri-
schen Prifung unterzogen.

2.1 Mittelstandsgerechte Projektstrukturen (6ffentliche Hand)

PPP-Hochbauprojekte werden von Kommunen, Stadten, Landern bzw. vom Bund
initiiert, um lebenszyklusorientiert spezifische Infrastrukturprojekte mit privaten
Partnern umzusetzen und dadurch wirtschaftliche Effizienzen zu erzielen.

Zunachst findet eine grundsatzliche PPP-Eignungsprifung sowie eine PPP-
Machbarkeitsstudie statt, um zu prifen, ob eine Ausschreibung tberhaupt erfolgver-
sprechend sein kann. Erst dann werden potenzielle Bieter in den Prozess integriert
(Vorinformation, Teilnahmewettbewerb und Angebotslegung).53

Vor dem Hintergrund dieses standardisierten Ablaufs stellen die Grundlagenarbeiten
und die Ausgestaltung der den Privaten zur Verfigung gestellten Unterlagen eine
zentrale Rolle hinsichtlich einer effizienten Umsetzung des Verfahrens.

2.1.1 Status quo aktueller PPP-Ausschreibungen

In den letzten Jahren wurde zwar eine umfassende Standardisierungsbewegung
initiiert, die durch die Arbeit der Bundes und Lander Task Forces PPP unterstitzt
wurde. Nichtsdestotrotz werden mittelstandsgerechte Projektaspekte bei der Vielzahl
an PPP-Projekten nicht im vollen Umfang umgesetzt.54

>3 Vgl. den PPP-Beschaffungsprozess aus Sicht der dffentlichen Hand (> Kap. 1.1.6.2)

>4 Vgl. Ergebnisse der DIFU-/ISFM-Studie: Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand.
Berlin.
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Insbesondere fir KMU/ das Handwerk sind die Standardisierungsbewegungen
weiterhin zu forcieren sowie die Projektrahmenbedingungen (Aufwand, Finanzierungs-
vorgaben, etc.) zu optimieren.

2.1.2 Generelle Maflnahmen zur mittelstandsgerechten Projektgestaltung/
Ausschreibung

Grundsatzlich sollte das gesamte PPP-Vergabeverfahren und die damit verbundenen
Dokumente und Informationen weitergehend standardisiert werde, um aufgrund einer
vereinfachten Vorbereitungsphase einerseits die Mittelstandsbeteiligung mafRgeblich zu
erhéhen und andererseits fur alle Teilnehmer eine signifikante Senkung der Transakti-
onskosten/ Angebotskosten zu unterstitzen. In diesem Zusammenhang ist auch
insbesondere die Zusammenarbeit der PPP-Kompetenzzentren der Lander und des
Bundes mit den in diesen Landern engagierten Interessensverbanden® zielfihrend.

Folgende optimierte Rahmenbedingungen sollten im Zuge von PPP-Ausschreibungen
von den ausschreibenden Stellen bertcksichtigt werden, um ein mittelstandsgerechtes
Verfahren zu ermdglichen (Berticksichtigung der Interessen des Mittelstands):56
¢ Informationspolitik (Das PPP-Projekt sollte seitens der ausschreibenden Institu-
tion moglichst lange vor der eigentlichen Ausschreibungsphase angekindigt
werden, damit sich der Verbund aus Handwerkern grinden und in einem Ge-
sellschaftsvertrag binden kann. Diese Vorbereitungszeit benétigen Wettbewer-
ber nicht, die alles ,aus einer Hand" anbieten.)

o Frihzeitige Bereitstellung von Information an die Presse, Interessens-
verbande und potenzielle Bieter (Vorinformation, Workshops, Veranstal-
tung)

o Einbeziehung von lokalen oder regionalen Akteuren (IHK, HWK, Wirt-
schaftsférderung)

e Vergabeverfahren

o schlanke und standardisierte Vergabeverfahren (Praqualifikation und
Angebotsverfahren): bspw. standardisierte Formblatter, standardisierte
Leistungsbeschreibungen, Service Levels, etc. (Empfehlung: Veroffent-

> Hier sind beispielsweise der Zentraleverband des deutschen Baugewerbes (ZDB), die

Handwerkskammern (HWKSs), Industrie- und Handelskammern (IHKs), die Bundesvereinigung
Mittelstandischer Bauunternehmen e.V. (BVMB) zu nennen.

*® Die folgenden Aspekte wurden im Rahmen der Problem- und Theorieanalyse (vgl. AP1)
aggregiert. In diesem Zusammenhang wurden insb. auch folgende Studien mit einbezogen:
Nitzsche, F.; Weihrauch, O. (2005): Evaluation der PPP-Projekte in NRW; Grabow, B. et al
(2008): PPP und Mittelstand. DIFU in Zusammenarbeit mit der ISFM GmbH. Desweiteren sind
diverse Positionspapier von Interessensverbanden analysiert worden (vgl. auch FuBnoten des
Folgekapitels).
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lichung standardisierter Formblatter und Checklisten als Vorgabe der
Ministerien an alle ausschreibenden Stellen)

transparente und umfassende Angaben zur Bewertungsstruktur (Teil-
nahmewettbewerb und Angebotsbewertung)

bearbeitungsgerechte, angemessene Einreichungsfristen (bspw. Ver-
langerung der vergaberechtlich vorgegebenen Mindestfristen)

e offenere Kriterien im Teilnahmewettbewerb hinsichtlich der Fachkunde; Zulas-

sung von PPP-&hnlichen Referenzen (Lebenszykluscharakter)

e Grundlagendarstellung

(0]

0]

o

Ergdnzungen der Bekanntmachung, bspw. umfassende Bietermemo-
randen, um die Leistungen, Grundlagen und Risiken einschatzbar zu
machen und die Entscheidung fir oder gegen eine Projektteilnahme zu
vereinfachen. Folgende Inhalte sollten in diesem Zusammenhang ins-
besondere beschrieben werden:

» Ubersicht der Bau- und Betriebsleistungen/ Umfang

= geplante Fristen/ Termine, Ablauf des Verhandlungsverfahrens

mit Angabe der Termine

= Finanzierungsvorgaben, Angaben zur geforderten Haftung

= vorgesehene Risikoverteilung

= geforderter Angebotsumfang/ -tiefe

= mogliche Anbieterkonstellationen
detaillierte Darstellung der Ausgangssituation/ der (Planungs-) grundla-
gen (Bestandsdokumentation, Zustandsbeschreibungen, Gutachten, Ri-
siken, etc.)
zentrale Informationsplattform im Internet

e Vertragliche Aspekte

o

o

Moglichkeiten zur Schaffung standardisierter, modularer Vertragswerke
(Es sind mdglichst standardisierte Vertragswerke mit normierten Bedin-
gungen zu entwickeln und zu verwenden, damit die Transaktionskosten
im Vorfeld, die aus dem Eigenkapital finanziert werden missen, mog-
lichst niedrig gehalten werden.)

Vertragliche Festlegungen einer angemessenen Beteiligung von KMU
als Nachunternehmer sowie eines Controllings der Nachunternehmerbe-
teiligung nach Auftragsvergabe (vergaberechtlich zuldssige Mit-
telstandsklauseln)

¢ Leistungsinhalte und Ausgestaltung der Leistungsbeschreibung

0]

Die technische Aufgabenstellung sollte den typischen Kompetenzen des
Handwerks entgegenkommen und auf der Linie ihrer bisherigen Bauer-
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fahrung liegen. Damit eignen sich technische Bauwerke fir Infrastruk-
turmafBnahmen eher weniger, wahrend die Modernisierung von kommu-
nalen Hochbauten (z.B. Schulen) fir Handwerksunternehmen interes-
sante Projekte sind.
o Mdglichkeiten und Grenzen standardisierter Leistungsbeschreibungen
bertcksichtigen
o0 Ableitung und Festlegung standardisierter und verbindlicher Service Le-
vel Agreements
o stufenweise Angebotsdetaillierung am Prozess des Verhandlungsverfah-
rens anpassen
Vorgaben an Projektgesellschaften/ Kooperationen
nicht revidierbare klare Zustandigkeiten/ Kompetenzen
schnelle Entscheidungsstrukturen in der Planungs-, der Kalkulations-, in
der Bau- und in der Betreiberphase
o0 geklarte Haftungsregelungen, Haftungszusagen fiir die gesamte Projekt-
laufzeit
eindeutige, kompetente Vertretung gegeniber allen Vertragspartnern
Fuhrung und Vertretung durch die Geschaftsfihrung mit internem
Durchgriff auf alle Beteiligten wéhrend aller Phasen des Projekts
¢ Angemessene Erstattung der Angebotskosten
Die Erstattung sollte zumindest die externen Kosten fir die Angebotserstellung
abdecken, die Ublicherweise bei KMU, die sich am Wettbewerb beteiligen, als
ausgabenwirksame Kosten anfallen, da sie in der Regel nicht mit eigenen Mit-
arbeitern erbracht werden konnen (z. B. Planungsleistungen von Architekten,
Uberschlagige Berechnungen von Ingenieuren zur Statik, zum Warmeschutz
etc., Vermessungsarbeiten, Bodengutachten, soweit sie nicht schon vom Auf-
traggeber zentral vorbereitet und den Ausschreibungsunterlagen beigefugt
sind.).
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Fur eine Beteiligung an PPP forderliche Faktoren

Detaillierte Darstellung der Ausgangssituation/des Baubestands
Umfangreiche Informationen zu den Projektinhalten und
-anforderungen

Geringe Hohe der Sicherheitsleistungen, die Unternehmen zu
erbringen hat

Angemessene Risikoverteilung / klare Darstellung bzw.
Ablesbarkeit der Risikostruktur

Geringe Laufzeit der Sicherheitsleistungen, die Unternehmen zu
erbringen hat

Transparente Kriterien der Bewertung von Angeboten
B sehr forderlich

Maglichkeiten zur Abgabe von Nebenangeboten N .
meher forderlich

Unterstiitzende Formulare fir Teilnehmer

Teilnahmewettbewerb/Ausschreibung Oneutral

Oeher hinderlich
m sehr hinderlich
mweil nicht

Angemessene Aufwandsentschadigung fiir eine Beteiligung
nach Ausscheiden

Informationsangebote der Kammern

Nachvollziehbare Begriindungen bei Ausscheiden

Vertragsentwirfe/-muster als Bestandteil von
Verdingungsunterlagen

Geringes Projektvolumen ( <5 Mio. Euro)

n=50

Enge Vorgaben fir die Leistungserstellung

Kontaktbdrsen zur Bildung von Bietergemeinschaften

Anreizorientierte, leistungsabhangige Vergltungssysteme
(Bonus-Malus-Regelungen)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
[

'Deutsches Institut fir Urbanistik

=

Quelle: PPP-Unternehmensbefragung Difu 2007

Abbildung 14: Wesentliche Faktoren zur Erhéhung der Beteiligungsquote mittelstéandi-
scher Unternehmen an PPP—Projekte57

Nicht alle PPP-Projekte, die den vorstehenden Kriterien entsprechen, sind auch fur
einen Handwerkerverbund umsetzbar. Die nachfolgenden projektspezifischen
Anforderungen sollten daher von den Projekten zusatzlich erfillt werden, damit sie von
Handwerksunternehmen durchgefiihrt werden kénnen:

2.1.3 Forderungen an die Ausgestaltung der PPP-Projekte

Neben der Optimierung des verfahrenstechnischen Ablaufs sind insbesondere die
Auswahl und die Gestaltung von PPP-Projekten fiir eine Mittelstandsbeteiligung von
grol3er Bedeutung.

Folgende Aspekte sind dementsprechend von der 6ffentlichen Hand bei der Gestaltung

zu bericksichtigen, um KMU/ Handwerksunternehmen die Teilnahme zu ermdgli-

chen:%®

> Quelle: Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Studie DIFU/ ISFM GmbH. S. 96.

%8 Die Forderungsliste wurde im Rahmen des Forschungsprojektes auf der Grundlage der
Theorieanalyse, Mittelstandsstudien sowie diverser Stellungnahmen von Interessensverbén-
den aufgestellt. Hier sind der BVMB sowie BVPA zu nennen, die konkrete Forderungskatalo-
ge (vgl. EUWID, Ausgabe FM, Nr. 23. S.8) verdffentlicht haben.
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Projektvolumen/ PaketgroRRe:

0 Begrenzung des Gesamtvolumens (insbh. der Investitionssummen) auf
wenn moglich weit unter 15 Mio. € da die Finanzierung der Bauleis-
tungen eine wesentliche Hirde fur KMU darstellt.

o Ggf. Aufteilung von Gesamtvorhaben in einzelner Pakete unter Bertick-
sichtigung der Gesamteffizienz

Projektlaufzeiten zwischen 10 und 15 Jahren (KMU/ Handwerksunternehmen
sind in der Regel eigentimergefiihrt. Langere Laufzeiten sind fir diese Unter-
nehmen schwierig darzustellen, da sie dann zumeist schon in die nachfolgende
Unternehmergeneration reichen, die der Inhaber nicht heute schon mit weitrei-
chenden Vertragen binden will.)

Transparente, ausgewogene Risikostruktur zwischen offentlichem Auftraggeber
und privatem Auftragnehmer mit kalkulierbaren Risiken

Mittelstandsgerechte Finanzierungsvorgaben und Sicherheitenmodelle

Die gesamtschuldnerische Haftung sollte bei Bietergemeinschaften nur fur die
Bauphase gelten und fir die Betriebsphase getrennt werden.

Berlcksichtigung des Lebenszyklusansatzes: Planungs-, Bau-, Betreiberleis-
tungen und Finanzierung

Zur Finanzierung durch Private geeignete Projekte sollten folgenden Kriterien entspre-

chen:

Eine ausgewogene Risikoverteilung ist gegeben.

Klar definierte Ziele sind Voraussetzung fiir eine unmissverstandliche Leis-
tungsbeschreibung.

Die GroRRe des Projektvolumens erlaubt eine Kompensation der Transaktions-
kosten, woraus unmittelbar folgt, dass eine Reduzierung der Transaktionen
Projekte in handwerkliche Grof3enordnungen fuhrt.

Eine marktnahe Entwicklung des Projektes garantiert einen Wettbewerb auf der
Bieterseite.

Die Vereinbarung von Bonus-/Malusregelungen erlaubt dem Auftraggeber auf
Schlechtleistungen seitens Auftragnehmers auch im Rahmen langfristiger Ver-
trdge zu reagieren.

59 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand: DIFU/ ISFM GmbH. Berlin. Im Rahmen
der Studie wurde diese Grenze statistisch bestatigt und gilt als ,weiche" Obergrenze fur eine
verstarkte Beteiligung von KMU.
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2.1.4 Rahmenbedingungen

Bei der Ausschreibung von PPP-Projekten wird von den ausschreibenden Stellen meist
die VOB als Vertragsgrundlage fur die Ausfiihrung der Bauleistungen vorgegeben.
Allerdings muss der Anwendungsspielraum, den die VOB zuldsst, auch genutzt
werden, um den besonderen Anforderungen in PPP-Modellen an die Partnerschaft von
Auftraggeber und Auftragnehmer gerecht zu werden. Dieses betrifft insbesondere
VOB/A, §8 24 und 10a (Verhandlungsverbot, wettbewerblicher Dialog) sowie § 8a
(Beratung des Auftraggebers durch einen Bieter).

Aber auch die Gestellung von Sicherheiten sollte handwerkerfreundlich gestaltet
werden. In VOB/B, 814 heil3t es: ,Die Sicherheit kann durch Einbehalt oder durch
Hinterlegung von Geld oder durch Birgschaft eines Kreditinstitutes oder Kreditversi-
cherers .... geleistet werden.” und weiter: ,Der Auftragnehmer hat die Wahl unter den
verschiedenen Arten der Sicherheit; er kann eine Sicherheit durch eine andere

ersetzen.*

Wie spater ausgefihrt wird, sieht das handwerksgerechte Finanzierungsmodell die
Stellung von Sicherheiten fir die Vertragserfillung und die Gewéhrleistung durch eine
Versicherung vor, die mit dem Auftragnehmer einen entsprechenden Vertrag schlief3t.
Da hierdurch der Aufraggeber materiell nicht schlechter gestellt wird und die VOB dem
Auftragnehmer ausdrtcklich die Wahl der Sicherheit Uberlasst, sollte diese Mdglichkeit
ausdricklich auch in der Ausschreibung seitens der Kommune zugelassen werden.

PPP-Modelle unterliegen verschiedenen kommunalrechtlichen Rahmenbedingungen.
Fir nordrhein-westfalische Kommunen ist insbesondere folgendes zu beachten:

Dauernde Leistungsfahigkeit der Gemeinde

Nach § 86 (1) und (4) Gemeindeordnung Nordrhein-Westfalen (GO NRW) missen
Kredite und kreditdhnliche Rechtsgeschafte (hierzu gehdren auch Nutzungsentgelte im
Rahmen ganzheitlicher, langfristiger PPP-Vertrage) mit der dauernden Leistungsfahig-
keit der Gemeinde im Einklang stehen.

Wirtschaftliche Betatigung

Fur den Fall, dass die Kommune die durch das PPP-Projekt erfassten Aufgaben/
Leistungen auf eine PPP-Projektgesellschaft tbertragt, die nicht 100 % von privaten
Dritten gehalten wird, sondern an der sie sich selbst beteiligt, missen fir die von der
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PPP-Gesellschaft Ubernommenen Aufgaben insgesamt die Voraussetzungen des
§ 107 GO NRW (uber die wirtschaftliche Betatigung der Gemeinde erfullt sein.

Ohne die Voraussetzungen an dieser Stelle im Einzelnen darzustellen kann fur die
kommunalen Hochbauinvestitions- und Betriebsaufgaben im Rahmen von
PPP-Projekten davon ausgegangen werden, dass diese Voraussetzungen regelmafig
erfillt sind.

Anzeigepflicht
Nach § 86 (4) GO NRW sind Entscheidungen der Gemeinde Uber die Begriindung
einer Zahlungsverpflichtung aus kreditahnlichen Rechtsgeschaften der Aufsichtsbehdor-

de unverziglich anzuzeigen.

Wirtschaftlichkeit des PPP-Modells

Nach § 75 (2) GO NRW ist die Haushaltswirtschaft der Gemeinde wirtschaftlich,
effizient und sparsam zu fuhren. Dies bedeutet zunachst, dass das vorgesehene
PPP-Modell im Vergleich zur Eigenrealisierung einschlie3lich Kommunalkreditfinanzie-
rung insgesamt wirtschaftlich mindestens gleich gtinstig sein muss.

Erganzt wird diese Anforderung durch 8§ 14 (1) Gemeindehaushaltsverordnung
Nordrhein-Westfalen (GemHVO NRW), wonach vor dem Beschluss von Investitionen
oberhalb der vom Rat festgelegten Wertgrenzen (die bei PPP-Projekten regelmé&Rig
uberschritten werden) unter den in Betracht kommenden evtl. mehreren Moglichkeiten
durch einen Wirtschaftlichkeitsvergleich, mindestens aber durch einen Vergleich der
Anschaffungs- und Herstellungskosten nach § 33 (2) und (3) GemHVO NRW und der
Folgekosten, die fur die Kommune wirtschaftlichste Losung ermittelt werden soll.

Ziel eines Wirtschaftlichkeitsvergleichs im Rahmen potenzieller PPP-Projekte misste
damit eine nachvollziehbare und belastbare Aussage zur Vorteilhaftigkeit untersuchter
privatwirtschatftlicher Leistungsmodelle (z.B. Betreibermodell) gegeniiber der kommu-
nalen Eigenerfillung / -durchfiihrung sein.

Elemente der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung/ PSC (Public Sector Comparator)
Der PSC wird haufig als Abkirzung fir den Wirtschaftlichkeitsvergleich zwischen
konventioneller Realisierungsform und PPP-Modellen verwendet. Die Beschaffungsva-
rianten werden nach den nachfolgenden Kriterien miteinander verglichen:
e Ermittlung der Gesamtkosten (Planungs-, Bau-/ Sanierungskosten, Betriebs-
kosten, beispielsweise auf der Basis abgerechneter eigener oder vergleichba-
rer Objekte)



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 56 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

e Ermittlung der Risikokosten
0 Beurteilung des Investitionsrisikos
0 Beurteilung des Terminrisikos
0 Beurteilung des Risikos der Instandhaltungskosten
0 Beurteilung des Betriebskostenrisikos
e Liquiditatsvergleich
e Finanzierungsmoglichkeiten und -kosten; Auswirkungen auf den offentliche
Haushalt
e Transaktionskosten im Rahmen der PPP-Variante (Vergabeverfahren, Ver-
tragscontrolling, etc.)

Konventionelle Variante

Public-Sector-Comparator PPP-Variante

Hobheitliche / nicht delegierbare Hoheitliche / nicht delegierbare
Aufgaben Aufgaben
delegierbare Aufgaben delegierbare Aufgaben
=3 .
= Transaktionskosten
[ .
g Risiko - verbleibendes
<] Risiko
i | | || .
r
Projektentwicklung > | =
) na | 3
Projektentwicklung| 5@ | 7
Planung % S| 3>
) Planung I} % =3
Bau E = o)
Bau ce2 g
Betrieb und Betrieb und S | @
Unterhaltung etrieb un 2
’ Unterhaltung S
. «
Wiederverwertung Wiederverwertung i

Ausgabenbarwert bei der
Realisierung durch die
offentliche Hand

Abbildung 15: Struktur der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung60

Summe Ausgabenbarwert
privatwirtschaftliche Realisierung

Da die Investitionskosten unter dem Aspekt der Lebenszykluskosten in den wirtschaft-
lichen Vergleich einzubeziehen sind, bedarf es einer Investitionsrechnung. Ublich ist
bei PPP-Projekten die Anwendung des dynamischen Verfahrens der Barwertmethode,
da hierbei die zu unterschiedlichen Zeitpunkten anfallenden Ein- und Auszahlungs-
strome auf den Barwert abgezinst bzw. auf den Endwert aufgezinst und damit
vergleichbar gemacht werden.

60 Angelehnt an: Jacob, D.; Kochendorfer, B. (2002): Effizienzgewinne bei privatwirtschaftlicher
Realisierung von Infrastrukturvorhaben. S.12.
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Investition und Betrieb durch einen privaten Anbieter (Private Partner)
Grundvoraussetzung fur eine ordnungsgeméfRe Vergleichsrechnung ist, dass der
Eigenrealisierung und dem beabsichtigten/ festgelegten privatwirtschaftlichen Modell
gleiche Qualitatsstandards und Leistungsumfénge zugrunde gelegt werden.
Im Output = den vorgegebenen/ ergebnisorientierten Leistungen dirfen sich die
alternativen Realisierungsformen nicht unterscheiden.
Die im Rahmen der Variante ,Eigenrealisierung” ermittelten qualitativen und quantitati-
ven Daten bilden die Grundlage fir die Kostenschatzung/ -ermittlung der
PPP-Variante.
Eine konkrete Berechnung der Kosten bei einer privatwirtschaftlichen Realisierung ist
derzeit in Deutschland wegen der fehlenden belastbaren Datenbasis (nur wenige
realisierte PPP-Malinahmen mit zurzeit noch kurzer Laufzeit) nicht méglich.
Daher erfolgt die Ermittlung (richtiger: Schatzung) der Kosten einer Realisierung durch
einen Private Partner zurzeit Uber relative (prozentuale) Auf- und Abschlage fir zu
erwartende

e Effizienzvergleiche

e Risiken
auf die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Daten der Eigenrealisierungs-
Variante.
Bei einer Realisierung durch einen Private Partner ist zu beachten, dass bei einer
Gegenuberstellung der Varianten ,Eigenrealisierung” und ,Private Partner* bei der
Kommune i. d. R. weitere Kosten entstehen, die zu bericksichtigen sind. Zu nennen
waren hier insbesondere Transaktions-, Regie- und Verwaltungskosten. Diese Kosten
sind den an den Private Partner zu zahlenden Dienstleistungsentgelten hinzuzurech-
nen.

,Ubertragung® kommunalen Vermdgens

Die Gemeinde darf gemalR § 90 GO NRW Vermdgensgegenstande nur dann verau-
Rern, wenn sie diese zur Erflllung ihrer Daseins-Vorsorge-Aufgaben auf absehbare
Zeit nicht braucht.

Bei den derzeit laufenden/ geplanten PPP-Projekten handelt es sich zum grof3en Teil
aber um Objekte/ Vermbgensgegenstande, die gerade auf Dauer fir kommunale
Aufgaben bendtigt werden.

Im Rahmen von PPP-Projekten wird diese Problematik dadurch gelost, dass dem
Private Partner die entsprechenden Gebaude/ Vermdgensgegenstande schuldrechtlich
in Form einer Nutzungsuberlassung gemaf § 90 (1) 2 GO NRW (= mit der Verpflich-
tung zur Zahlung eines Nutzungsentgeltes) oder in einer an die steuerrechtliche
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Konstruktion der ,Beistellung” angelehnten Form (= kein Nutzungsentgelt) Uberlassen
werden.

Die Beachtung der kommunalrechtlichen Vermdgensvorschriften wéahrend der Laufzeit
des PPP-Vertrages muss unter dem Aspekt etwaiger Zu- oder Abgange ausdricklich

vereinbart werden.

2.2 Anforderungen an KMU/ die Handwerksunternehmen

Nach der Vorbereitungsphase der offentlichen Hand werden im Rahmen des Aus-
schreibungsverfahrens private Unternehmen (Bauunternehmen, Handwerksunterneh-
men, Dienstleister) als potenzielle Partner in das Verfahren integriert. Sie missen auf
die Informationen sowie das verbindlich vorgegebene Vergabeverfahren der 6ffentli-
chen Hand in geeigneter Form reagieren.

2.2.1 Status quo potenzieller Bieter

Bei der Betrachtung der aktuellen Entwicklung von KMU/ Handwerksunternehmen
fihren derzeit noch diverse Hemmnisse und Defizite aber auch Angste vor PPP-
Projekten zu einer geringen Teilnahmebereitschaft sowie zu einer im Vergleich zu
GrofRunternehmen geringen Zuschlagswahrscheinlichkeit bei PPP-Projekten.61

Folgende Problembereiche sind derzeit bei KMU/ Handwerksunternehmen verstarkt
anzutreffen®;
¢ KMU und speziell Handwerksunternehmen sind in der Regel auf die gewerke-
weise Ausschreibung und Vergabe konzentriert. In PPP-Verfahren missen sie
eine ganzheitliche Ausfilhrung und einen langfristigen Betrieb aus einer Hand
anbieten und umsetzen kénnen.
¢ Fehlendes Know-how in Spezialbereichen der Lebenszykluskostenberechung
(Kalkulation von Bau, Betrieb und Finanzierung)
e Fehlendes Know-how in betriebswirtschaftlichen Fragestellungen
e Fehlende Instrumente zur systematischen Aufbereitung von Reinvestitions-
zyklen, Lebenszykluskosten, etc.
e Unzureichende IT-Landschaft zur Erstellung und zum Austausch von Daten in
grolReren Projekten bzw. Kooperationen

® Bej der Betrachtung des Gesamtvolumens des PPP-Marktes sind KMU nur an einem sehr
geringen Anteil beteiligt. Vgl. in diesem Zusammenhang: Grabow, B. et al. (2008): PPP und
Mittelstand. Studie DIFU/ ISFM GmbH. S. 9.

62 Quelle: 1. Workshop “Problemanalyse” im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit.
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¢ Fehlenden Strukturen und Erfahrungen im Umgang mit Kooperationen

Neben den o.g. Hemmnissen sind jedoch wesentliche Potenziale mittelstandischer
Unternehmen/ Handwerksbetriebe zu nennen, die im Rahmen von PPP-Angeboten als
Chancen zu nutzen sind:®

¢ hohe Flexibilitat und regionale Verfligbarkeit von KMU

¢ hohe Kompetenzen aufgrund gut ausgebildeter Mitarbeiter

2.2.2 Generelle MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung

Vor dem Hintergrund aktueller Hemmnisse kénnen folgende MalRnahmen die Errei-
chung optimierter Rahmenbedingungen sowie die Ableitung von Instrumenten fir
KMU/ Handwerksunternehmen hinsichtlich der Angebotserstellung unterstiitzen®:

e Aufbau von Unternehmens-Know-how

o Aufbau von sachbezogenen PPP-Grundlagenwissen (bspw. PPP-
Modelle, Uberblick iiber den PPP-Beschaffungsprozess aus Sicht der
offentlichen Hand, Anwendungsfelder, etc.)

0 Sichtung aktueller Leitfaden (bspw. der Bundes Task Force PPP bzw.
PPP-Task Force NRW) und praxisnaher Literatur

o Kompetenzaufbau in spezifischen Kompetenzfeldern des PPP (Risiko-
analyse, Lebenszykluskalkulation, Finanzierung)

o Entwicklung einer durchgéngigen Aufbau- und Ablauforganisation fir die
Planungs-, Kalkulations-, Bau- und Betreiberphase zur Beherrschung
der anstehenden ganzheitlichen Aufgaben und Prozesse

o Optimierung des Angebotsprozesses, insb. hinsichtlich der Risikovertei-
lung sowie der Schnittstellendefinition
Intensivierung des Umgangs mit Funktionalausschreibungen
Instrumente und Methoden flr eine integrative, lebenszyklusorientierte
Angebotserstellung (bspw. Reinvestitionsplanung, Risikomanagement)

e Ausbau von Kooperationserfahrungen

o0 Berlcksichtigung von Erfolgsfaktoren zur Griindung von Arbeitsgemein-
schaften bzw. Kooperationen/ strategischen Partnerschaften
Aufbau von Kooperationen in lebenszyklusubergreifenden Projekten
Intensivierung von bestehenden Kooperationen

Bildung von Netzwerken, Arbeitsgemeinschaften

63 Vgl. EUWID, Ausgabe FM, Nr. 24. Vortrag von Herr Loewenstein, Zentralverband des
Deutschen Baugewerbes, im Rahmen der Tagung ,Mittelstandsfreundliche OPP-Projekte aus
der Praxis Deutschland*

64 Vgl. Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Studie DIFU/ ISFM GmbH. S. 92.
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2.2.3 Forderungen an KMU/ Handwerksbetriebe

Die nachstehenden Forderungen an KMU/ Handwerksbetriebe sind auf Basis der
Workshops im Rahmen der Problemanalyse sowie intensiven Beratungstatigkeiten fir
Unternehmen abgeleitet worden und wurden innerhalb der empirischen Untersuchung
auf Relevanz gepruft (> Kap. 4).

Bei regional tatigen, kleineren Handwerksunternehmen sind die folgenden, fur die
PPP-Modelle notwendigen Kompetenzen nur unzureichend oder gar nicht vorhanden.
Wenn sie in diesem Markt wettbewerbsfahig konkurrieren wollen, missen sie diese
durch Kooperationen mit entsprechend leistungsfahigen Partnern ergéanzen.

Unabdingbare Voraussetzung fir einen handlungsfahigen Verbund, der das Vertrauen
externer Finanzierungsgeber erhalten will, ist eine belastbare Gesellschaftsform
(GmbH, AG), in der sich die Partner zusammenfinden, und die Bestimmung eines
entscheidungsbefugten Systemfuhrers fur die jeweilige Projektphase (Bau- bzw.
Betriebsphase) , der die Gesellschaft nach aufl3en vertritt.

Er sollte Gber die folgenden Kompetenzen und Qualifikationen verfigen:

2.2.3.1 Notwendige Kompetenzen und Qualifikationen innerhalb der Organisati-
onsstruktur

e Vertragsmanagement

Im Rahmen von PPP-Vertragen sind eine Vielzahl von Vertrdgen zu schliel3en,
beispielsweise Bau- und Nachunternehmervertrage, Finanzierungs- oder Leasingver-
trage, Betreiber- und Unterhaltungsvertrage, Kooperations- oder Gesellschaftsvertrage,
Nutzungsiuberlassungs-, Kauf- oder Erbbaurechtsvertrage.

Alle diese Vertrdge hangen mit ihnren Regelungen miteinander zusammen, sie missen
sorgfaltig im Detail untereinander abgeglichen werden und wéhrend der Laufzeiten
kontinuierlich mit den Partnern auf die Verhdltnisse in der Umsetzung abgestimmt
werden.

Die Fahigkeit, dieses Vertragswerk zu entwickeln, die entsprechenden Experten zu
steuern und die méglichen Risiken zu bewerten, muss vorhanden sein.
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e Akquisition

Ublicherweise findet bei PPP-Verfahren eine Praqualifikation der in Frage kommenden
Wettbewerbsbeteiligten statt. Die Bewerber haben sich mit Referenzen, Eignungs- und
Kompetenznachweisen, mit Aussagen zu ihrer technischen, organisatorischen und
finanziellen Leistungskraft, mit Unterlagen zu ihrem Qualititsmanagementsystem und
dessen Zertifizierung zu bewerben, bevor sie zum Wettbewerb zugelassen werden.

Diese Nachweise hat der Systemfiihrer zu erbringen, da ansonsten diese Hurde fur
kleinere Handwerksunternehmen ohne Erfahrungen im SchlUsselfertighau (SF-Bau)
oder gar in PPP-Projekten in der Regel schon zum Ausschlusskriterium wird.

e Planungsleistung

Bei PPP-Projekten werden die gesamten Planungsleistungen (Architektur, Statik,
technische Gebaudeausstattung) Ublicherweise in unterschiedlichen Varianten von den
Anbietern erbracht. Sie werden haufig von externen Dienstleistern zugeliefert.

Der Systemfiihrer hat diese Leistungen untereinander abzustimmen, zu koordinieren
und auf Widerspriche zu prifen. Dabei muss er das Gebot der Wirtschaftlichkeit, die
Vorgaben aus der Ausschreibung und die gesetzlichen Rahmenbedingungen beach-
ten, nicht nur fir die Neubau- oder Modernisierungsphase, sondern bezogen auf die
Gesamtlaufzeit des Vertrags. Dazu benétigt er einen entsprechend kompetenten
Partner fur die Betreiberphase, der nach der Bauphase die Fuhrerschaft Gbernimmt.

e Kalkulation

In der Kalkulation von PPP-Projekten ist nicht nur der Aufwand fir das eigene und die
anderen Gewerke zu ermitteln, es missen zusatzlich die typischen PPP-
Berechnungen erstellt, gefasst und gegebenenfalls abgegrenzt werden, z. B. fir
folgende Tatbestande:

- Laufzeit des Vertrags, Preisgleitklauseln, Risiken durch das Wegbrechen
von Partnern in der Laufzeit von 15 — 30 Jahren

- Schnittstellen zwischen den Leistungsbereichen in der Planung, der Ausflh-
rung und der Bewirtschaftung

- Kostenvergleiche fir unterschiedliche Planungsvarianten unter Berticksich-
tigung ihrer Auswirkungen auf den Betrieb und die Unterhaltung
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- Einsparungspotenziale durch mogliche Ausfiihrungsvarianten bei Nach-
bzw. Nebenangeboten ermitteln

- Juristische und kaufméannische Begleitung des Verfahrens, Auswirkungen
der unterschiedlichen Vertragsmodelle auf die Kosten und Risiken

- Interessenausgleich zwischen den Gewerken untereinander und zum Uber-
geordneten Systemfuhrer fiir die Laufzeit der Vertrage

- Unterhalten einer Ansprechstelle und deren laufende Aufwendungen fir die
Bewirtschaftungsphase bis zum Ende des Vertrages (Wartungsdienst)

AuRerdem sind schon in dieser Phase klare Absprachen mit den Partnern aus allen
Bereichen Uber die Verteilung der Kosten und Uber die Zeitpunkte der Bereitstellung
der notwendigen Daten zu treffen und zu Uberwachen.

e Vertragsverhandlungen und Vertragsabschluss

Vertragsdnderungen, Vertragsergdnzungen oder -prazisierungen mussen kurzfristig in
ihren Auswirkungen bis zu Ende abgeschatzt und in die Verhandlungen eingebracht

werden.

Gegenvorschlage, Alternativen oder sonstige Anderungen in der Gestaltung oder
Ausfuhrung der Bau- und Dienstleitungen mussen zeitnah in konkrete Angebote

umgesetzt werden.

e Fuhren und Uberwachen der ganzheitlichen Ausfiihrung

Im PPP-Modell ist die Ausfihrung ganzheitlich (,output-orientiert”), es sind die
Vorgaben einer funktionalen Baubeschreibung zu erfillen. Dieses setzt entsprechende
technische und organisatorische Kompetenzen und Erfahrungen voraus. Es sind im
Ablauf stéandig Konflikte zwischen den einzelnen Vertragspartnern zu regeln. Eine
allgemeine grundsétzliche Vertrauensbasis zu den Handwerkspartnern allein reicht
dazu nicht aus, die Instrumente zur Steuerung solch komplexer Projekte missen
vorhanden und praktisch erprobt sein.

Allerdings sind die vielféaltigen Probleme zwischen vertraglichen und nutzerorientierten
Anspriichen des Auftraggebers sowie den technischen, terminlichen und wirtschaftli-
chen Notwendigkeiten der beteiligten Partnern nicht nur mit eingefihrten Manage-
mentsystemen zu regeln.
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Eine klare, zwischen allen Partnern abgestimmte Regelung der Verantwortlichkeiten
und Kompetenzen, mit detaillierten Zeit- oder gar Netzpldnen, mit eindeutigen
Zuordnungen sowie mit prazisen Zahlungs- und Liquiditatsplanen sind notwendige
Voraussetzungen, um die Prozesse zu beherrschen. Es ist selbstverstandlich, dass
diese Grundlagen im Verlauf standig aktualisiert und den vorhandenen Gegebenheiten
und Vorgaben angepasst werden missen.

Fur die Umsetzungsphase hat der Systemfihrer das entsprechende Fuhrungspersonal
als zentralen Ansprechpartner fir den Bauherrn und Auftraggeber, wie auch fur alle
beteiligten Partner, fir das gemeinsame Projekt freizustellen und somit die reibungslo-
se kaufmannische und technische Abwicklung sicher zu stellen.

e Betreiben und Bewirtschaften

Fur die Betreiberphase benétigt der Kooperationsverbund einen Systemfiihrer der
Erfahrungen aus dem Betreiben und Bewirtschaften von Immobilien zu einem
Pauschalfestpreis mitbringt.

Auf diese neue Anforderung, &hnlich der eines Hausmeisterdienstes, muss sich der
Verbund organisatorisch (Stichworte sind: Bereitschafts- und Wartungsdienst,
Gebaudeinspektion, vorbeugende Instandhaltung) und kalkulatorisch einstellen. Der
Systemfihrer sollte Erfahrungswerte fir die Eintrittswahrscheinlichkeit von irgendwel-
chen Stor- oder Schadensféllen einbringen, damit eine praxisgerechte Kostenkalkulati-
on erstellt wird.

Nach den Erkenntnissen der meisten Experten liegen die grof3ten Effizienzpotentiale
der PPP-Projekte in dem wirtschaftlicheren Betrieb und der kostenginstigeren
Unterhaltung. Haufig ist allerdings im Rahmen des PPP-Vertrags von dem Auftragge-
ber Personal fir die Bewirtschaftungsphase zu tibernehmen. Die mdglichen Rationali-
sierungspotentiale missen in der Regel gegen den Widerstand dieser lbernommenen
Mitarbeiter realisiert werden. Um dieses Ziel zu erreichen, bedarf es neben der
eingehenden Kenntnis des jeweiligen Arbeits- und Tarifvertragsrecht auch einer
genauen Vorstellung iber die notwendigen Anderungen und Verbesserungen im
Arbeitsablauf, Uber den Aufwand fiir die einzelnen Téatigkeiten und tber die Rationali-
sierungsmaoglichkeiten der Prozesse.
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¢ Finanzierung

Die Finanzierung von PPP-Mafinahmen erfolgt in der Regel Uber den Auftragnehmer.
Er hat sie in Partnerschaft mit darauf spezialisierten Banken / Versicherungs- /
Leasinggesellschaften sicher zu stellen. Die Auswahl des richtigen Partners und die
Gestaltung eines maf3geschneiderten Finanzierungskonzepts erfordert sehr viel Know-
how, sowohl in Finanzierungs-, wie auch in Haftungsfragen.

Die externen Finanzpartner erwarten eine klare FUhrungs- und Haftungsstruktur auf
der Grundlage eines geschlossenen festen Gesellschaftsvertrags mit einem entspre-
chend kompetenten Systemfihrer und erwarten den Nachweis dieser Qualifikation vor
Vertragsabschluss.

e Qualitat der Dienstleistungen

PPP-Vertrdge sind haufig zur Motivation des Auftragnehmers mit Bonus-/Malus-
Regelungen ausgestattet. Dazu werden Benchmark-Daten fir die unterschiedlichsten
Dienstleistungen, bevorzugt - wahrend der Bewirtschaftungsphase, in die Vertrags-
grundlagen eingearbeitet, die mit den spéater tatsachlich erreichten Resultaten
verglichen werden. Es handelt sich dabei durchaus auch um - in Befragungen
erhobene - subjektive Eindriicke der Betroffenen.

Neben den im Baubereich bekannten und Ublichen Vertragsvorgaben (Termine,
Qualitaten, Gewahrleistung) wird durch diese Regelung die Kundenzufriedenheit zu
einem wesentlichen MaR3stab der Vergitung gemacht. Es werden Anforderungen an
den Auftragnehmer gestellt, die von ihm eine hohe Kundenorientierung und Dienstleis-
tungsbereitschaft verlangen, die er aus sich heraus und nicht auf Abruf oder Anforde-
rung zu erbringen hat.

Auf diese Erwartungen haben sich im tbrigen alle Partner des Verbundes einzustellen,
nicht nur ihre ,Aushangeschilder®, die Systemfiihrer, weil in den Bewertungen die
Leistungen aller einflieBen und sich das Bewertungssystem auf die Vergitung aller
auswirkt.

e Projektdokumentation

Der Verbund bendtigt er fir den gesamten Ausfihrungs- und Bewirtschaftungsprozess
eine aussagefahige Projektdokumentation, mit der sicher zu stellen ist, dass alle
notwendigen Plane, Vermerke, Nachweise und Belege fur mdgliche spatere Auseinan-
dersetzungen zeitnah erstellt, standig aktualisiert und geordnet aufbewahrt werden. An
sich ist dieses eine Selbstverstandlichkeit, dennoch wird dieses gerade von Handwer-
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kern haufig vernachlassigt. Ein solches Verhalten kann sich der Verbund in solch
komplexen schwierigen PPP-Projekten nicht erlauben.

¢ Einheitliche Kommunikationsstruktur

Auch wenn bereits einige kooperative Beziehungen zwischen den Partner-
Unternehmen bestehen, ist haufig die technische Kommunikationsstruktur untereinan-
der trotzdem nicht ausreichend. Es existieren gut erprobte Losungen, die auf Basis
einer fest fundierten Partnerschaft aufgebaut werden kénnen und den Informationsfluss
fur alle Beteiligten wahrend der Laufzeit des Projekts sicherstellen.

e Partnerschaftsverstandnis

Auch innerhalb von Leistungsverbiinden ist das Risiko zu beachten, dass einzelne
Partner durch eine unangemessene Kalkulation die Wettbewerbsfahigkeit des
gesamten Verbundes beeinflussen, um einseitig zu ihren Gunsten eine verfélschte

Renditeverteilung provozieren.

Ein solches Verhalten gefahrdet den gesamten Verbund und muss fir die gesamte
Laufzeit des Projekts ausgeschlossen werden. Es sind drastische Sanktionen bei
Zuwiderhandlungen gegen diesen Grundgedanken einer Kooperation vorzusehen und,

wenn notwendig, umzusetzen.

Nachfolgend werden die Anforderungen an die Qualifikation der einzelnen Kompetenz-
trager und Mitglieder des Kooperationsverbundes fir PPP-Projekte kurz zusammenge-
fasst:

2.2.3.2 Qualifikationen der einzelnen Partner

e Der Systemfuhrer:

Er ubernimmt die Geschéftsfihrung des Gesamtverbundes und vertritt die Kooperation
nach innen wie nach auf3en. Seine Autoritat gegeniber den Mitgliedern griindet sich
auf seine Kompetenz, das gesamte Verfahren mit allen Anforderungen zu tberblicken,
auf seine Fahigkeit, alle Beteiligten zu integrieren und ihre Interessengegensatze
angemessen auszugleichen, und auf seine Bereitschaft, sich im hohen Male fir die
Ziele des Verbundes zu engagieren. Diese Position ist vertraglich abzusichern.

e Die ausfihrenden Unternehmen aus den Bauhaupt- und -nebengewerken:
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Sie erbringen gemeinsam die geforderten Bau- und Bewirtschaftungsleistungen. Sie
missen finanziell belastbar sein, damit die Finanzierung sicher gestellt werden kann;
sie mussen technisch und wirtschaftlich leistungs- und wettbewerbsfahig sein; sie
missen kooperationswillig sein und im Sinne der gemeinsamen Ziele teilweise auf die
Durchsetzung von Eigeninteressen verzichten; sie missen innovativ und kreativ sein,

damit mogliche Effizienzpotentiale erkannt und gehoben werden kénnen.

e Die Planer (Architekten und Ingenieure):

Sie erarbeiten in enger Abstimmung mit den Ausfihrenden auf der Grundlage der
Ausschreibung in der Regel als externe Partner des Verbunds eine wirtschaftliche
Losung, die von dem oOffentlichen Auftraggeber akzeptiert wird und die sich im
Wettbewerb gegeniiber anderen Anbietern durchsetzt. Auch sie missen kooperati-
onswillig sein und die konstruktiven Verbesserungsvorschlage fir eine effizientere
Ldsung bericksichtigen und einarbeiten.

Sie mussen bereit sein, wie die Ubrigen Partner in der Angebotsphase moglichst ,auf
Risiko®, zumindest teilweise auf Erfolgsbasis, zu arbeiten, um die fir die Kalkulation
notwendigen Daten zu erfassen. Auch in der folgenden Planungs- und Ausfiihrungs-
phase sollten sie sich an den besonderen Kompetenzen und Fahigkeiten des Verbun-
des orientieren, damit die mdglichen Wettbewerbsvorteile des Verbundes tatséachlich
realisiert werden.

e Die Betreiber- / Bewirtschaftungspartner:

Sie Ulbernehmen das Projekt nach der Ubergabe und betreiben, bewirtschaften und
unterhalten es fur den Nutzer wirtschaftlich. Auch sie missen ihr Wissen und Know-
how frihzeitig in die Planung des Geb&udes und seiner technischen Ausstattung
einflie3en lassen.

Mit dem Selbstverstandnis als Dienstleister haben sie eine hohe Verantwortung, die
Zufriedenheit der Nutzer in der Bewirtschaftungsphase sicher zu stellen. Dazu muss in
der Regel ein Bereitschafts- und Wartungsdienst mit kurzen Reaktionszeiten in
Kooperation mit den beteiligten Handwerksunternehmen aufgebaut werden.
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¢ Der Finanzierungspartner:

Er stellt die Finanzierung des PPP-Projektes auf der Grundlage der Ausschreibung als
externer Partner sicher. Die Kosten der Bauleistung zu Beginn des Projektes werden
erst durch die spateren Raten oder Mietanteile ausgeglichen, missen also vorfinanziert
werden. Im Folgenden wird darauf detailliert eingegangen.
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3 Theoretische und praktische Grundlagen zur Finanzierung
(AP1)

3.1 Die besondere Situation des Handwerks

Der kommunale Hochbau war in der Vergangenheit ein wesentliches Betatigungsfeld
des Bauhandwerks. Der Investitionsstau im Bereich der o6ffentlichen Infrastruktur,
hervorgerufen durch die Krise der o6ffentlichen Haushalte, hat zum einen zu einer
deutlichen Verringerung des Auftragsvolumens und zum anderen zum vermehrten
Einsatz privaten Kapitals zur Realisierung éffentlicher Infrastrukturaufgaben gefiihrt.®

ﬁ*l-sf.'u’.'-'{.'l'f'él"' Public Private Partnership
M STkl

Task Force

Aufgaben Grundsatzarbeiten

DIfU- Projektstudie PPP - Ergebnisse

PPP-Projekte nach Jahr des Vertragsschlusses (kumuliert)
- Bund, Linder und Kommunen -

Stand:
Mai 05

200

@ Bund/Lander ibrige
O Kommunen Obrige
O Bund/Landerie.5.*
B Kommunenie.3.*

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Jahr
giltige Antworen= 180 * PPP-Projekte im engeren Sinne (mindestens 3 Lebenszyklusphasen)

Laut Bundesverkehrsminister Tiefensee hat Deutschland bei PPP- Projekten gut
aufgeholt. Der Anteil von PPP an den 6ffentlichen Investitionen soll von derzeit zwei bis
vier Prozent mittelfristig auf das Niveau anderer Industrielander angehoben werden,
das bei bis zu 15 Prozent liegt. ®

6 Vgl. Bundes Task Force PPP im BMVBS: Aufgaben und Funktion im foderalen Kompetenz-
netzwerk, Dr. Jorg Christen, Seminarunterlagen. BDI Symposium ,OPP*, Berlin 07.03.2006.
S. 27.

% Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung. Veroffentlichung vom 04. April
2007 unter http://www.bmvbs.de: Bundesverkehrsminister Wolfgang Tiefensee anlasslich der
Vorstellung des ersten Erfahrungsbericht zu 'Public-Private Partnership' (kurz: PPP) im
Bundeskabinett.
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Die Beteiligung kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU)®" insbesondere von Hand-
werksunternehmen an PPP-Projekten in direkter Vertragsbeziehung zu o6ffentlichen
Nutzern ist zur Zeit noch gering.68

Neben direkten Beteiligungen von KMU/ Handwerksunternehmen sind diese in einer
Vielzahl an Projekten als Nachunternehmer auf nachrangigen Ebenen integriert.

Die Ursache der mangelnden direkten Beteiligung kleiner und mittlerer Unternehmen
an PPP-Projekten ist vielfaltig:

e Die unterschiedlichen Aufgaben eines PPP-Projektes und dessen Finanzie-
rungsumfang sind in aller Regel nur im Rahmen einer Kooperation zu bewerk-
stelligen. Das Streben nach unternehmerischer Selbstandigkeit ist fur viele Mit-
telstandler ein Hindernis auf dem Weg zur Bildung von Kooperationen.

e Die Anforderungen an das betriebs- und finanzwirtschaftliche Know-how im
Rahmen von PPP-Projekten sind hoch, eine gemeinschaftliche Kreditaufnahme
muss gehandelt und besichert werden. Hierzu fehlt Managementerfahrung.

e Die Finanzierung der Projekte fordert einen hohen Kapitaleinsatz. Kreditvolumi-
na, die im Rahmen von PPP-Projekten ublicherweise zu bewaltigen sind, ste-
hen in keinem Verhaltnis zur typischen Betriebsgrof3e eines Handwerksbetrie-
bes.

e Die geringe Eigenkapitalausstattung der Handwerksbetriebe erschwert die Fi-
nanzierung.

3.1.1 Die Eigenkapitalschwache der mittelstandischen Unternehmen (KMU)

Die Eigenkapitalsituation der Handwerksbetriebe ist trotz positiver Entwicklungen durch
die derzeitige Konjunkturlage schwierig. Eine Eigenkapitalausstattung von 10 % und
darunter ist bei 35,7% der Unternehmen anzutreffen. Nur 14% der Unternehmen
weisen eine Eigenkapitalquote gréRer 30% aus.®® Somit verfiigen trotz tendenzieller
Verbesserung immer noch zu wenig Betriebe Uber ausreichend Eigenkapital verfligen.

®7 Definition KMU gem. Empfehlung der EU-Kommission 2003/361/EG vom 06.05.2003.Abl. EG
Nr. L 124 S. 36. KMU sind Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern und einem Jahres-
umsatz von héchsten EUR 50 Mio. beziehungsweise einer Bilanzsumme von hdchsten EUR
43 Mio. Beteiligungen uber 25% und verbundene Unternehmen sind in die Berechnung der
Grenzwerte mit einbezogen.

68 Vgl. hierzu: Grabow, B. et al. (2008): PPP und Mittelstand. Berlin.

% Creditreform Wirtschaftsforschung (Hrsg.) (2007): "Wirtschaftslage im Handwerk (Frihjahr
2007)" vom 08.03.2007.
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Eigenkapitalquote

Die Eigenkapitalquoten der Handwerksbetriebe betragen ...
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HWY/2007/05 Angaben in Prozent der Befragten, Rest ohne Angaben Quelle: Creditreform

Abbildung 16: Eigenkapitalquote Handwerksbetriebe

Die erforderliche Eigenkapitalquote fir die gewlnschte Fremdfinanzierung (i. d. R.
mind.15% der Investitionssumme) ist bei den Ublichen Volumina der PPP- Projekten flr
Handwerksbetriebe daher kaum realisierbar.

Die bankenublichen Besicherungen von Investitionsprojekten dieser Gréf3enordnung
sind ohne Inanspruchnahme kommunaler Hilfe (Anzahlungen, Ubernahme von Risiken,
Forfaitierung) fur Handwerksbetriebe kaum darstellbar.

Tabelle 5: Eigenkapitalquoten im Mittelstand "+

Bau Verarbeitendes Handel Dienstleistung
Gewerbe
10 % 54,1 35,3 38,5 34,2
20 % 20,8 23,8 254 27,9
30 % 13,2 15,2 14,9 17,7
> 30 % 11,9 25,7 21,2 20,2

3.1.2 Veranderungen durch Basel Il

Die Situation vor Basel 1l hat den deutschen Unternehmen insbesondere dem
Mittelstand eine relativ bequeme Finanzierung lber giinstige Fremdmittel (Bankkredite)
ermdglicht. Mit den Grundséatzen des Abkommens Basel Il ist das Erfordernis ausrei-
chenden Eigenkapitals deutlich gewachsen.

0 Quelle: Creditreform Wirtschaftsforschung (2007): ,Wirtschaftslage im Handwerk (Frihjahr
2007)" vom 08.03.2007.

& Quelle: Creditreform
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Die Bonitatseinstufung der kreditnachfragenden Unternehmen durch das Rating der
Banken bestimmt das zu hinterlegende Eigenkapital der finanzierenden Bank und
damit die Kreditkonditionen fir das jeweilige Unternehmen. Nach Basel Il sind die
Eigenkapitalanforderungen an die Banken von der Bonitdt des Schuldner-
Unternehmens abhangig. Je nach Bonitatseinstufung muss die Kredit gebende Bank
zwischen 1,6% und 12% Eigenkapital unterlegen.

Die Hohe des Eigenkapitals ist ein wesentliches Beurteilungskriterium im Ratingverfah-
ren der Geschéftsbanken. Die Kreditvergabe an Unternehmen mit geringer EK-Quote
wird erheblich verteuert.

Neben den harten Faktoren wie Rentabilitat, Liquiditdt und Bilanzstruktur des Unter-
nehmens bestimmen auch sogenannte weiche Faktoren (Unternehmensfiihrung,
Planung und Steuerung, Markt und Produkt) die Bonitatseinstufung der Unternehmen.
Auch hinsichtlich dieser Faktoren besteht bei vielen Handwerksbetrieben Nachholbe-
darf.

Nicht nur Basel Il hat die Kreditgewdhrung an mittelstandische Unternehmen einge-
schrankt. Auch die Ausfélle der Banken insbesondere im Immobilienbereich haben zu
einer zuriickhaltenden Kreditvergabe gefihrt.

3.1.3 Fehlender Zugang zum Kapitalmarkt

Der Aufbau einer ausreichenden Eigenkapitalquote durch thesaurierte Gewinne wird
eine langere Zeit beanspruchen. Insoweit ergibt sich nicht nur im Hinblick auf die
Finanzierung von PPP-Projekten die Notwendigkeit komplementarer Finanzierungsar-
ten fur die KMU.

Private Gelder werden zukinftig z.B. in Folge von Vermdgensiubertragungen durch
Erbschaften ausreichend zur Verfigung stehen. Der Einsatz dieser Gelder in mittel-
standischen Unternehmen ist durchaus im Focus der Anleger. Da es sich um Risikoka-
pital handelt, liegen die Zinsséatze Uber den Konditionen fir Fremdkapital (Bankkredite).
Dies bedeutet jedoch keine Benachteiligung der KMU, da die Situation bei GroRunter-
nehmen grundsétzlich gleich ist. Auch die Anspriiche an die Verzinsung des eingesetz-
ten Eigenkapitals liegen bei Grolunternehmen durchaus oberhalb der Fremdkapital-
zinsen.
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Als Quellen moéglicher Eigenkapitalbeschaffung sind u. a. zu nennen:

Tabelle 6: Ubersicht Eigenkapitalbeschaffung’

Aktien Mezzaninekapital Mitarbeiter-
beteiligung
Institutionelle | Private  Place- | small money
Anleger ment
bdrsennotierte | Beteiligungs- Stimmrechtsloses | Eigenkapitalbeschaffung | Direkte
Aktien gesellschaften | Beteiligungs- bis 300 T€* Beteiligung
kapital Kapitalgeber:  Freunde,
Bekannte, Verwandte,
Geschaftspartner,
Kunden
aulRerborsliche | Private Geschlossene Beteiligung
Emmission Placement Fonds Uber Fonds

von Aktien

Genussrechte | Hedge-Fonds

Mezzanine

Fonds

Anleihen

* ohne von der Wertpapieraufsicht (BaFin) zu genehmigenden Prospekt.

Entsprechend einer Umfrage des Bundes der Selbstandigen in Bayern finanzieren sich
acht von zehn Unternehmen Uber den klassischen Bankkredit. Mit weitem Abstand
folgt Leasing (31%). Den dritten Platz nehmen 6ffentliche Fordermittel mit 17% ein. Die
Antworten zeigen, dass der Zugang zu diesem Refinanzierungsinstrument fur den
selbstandigen Mittelstand durchaus mit Problemen verbunden ist.

Alternative Finanzierungsformen wie Private Equity (5%), Mezzanine-Capital, Factoring
und Venture Capital (alle deutlich unter 1%) spielen bei der Refinanzierung keine
Rolle™

Zur Beschaffung dieser Finanzierungsmittel fehlt dem Handwerk der Zugang zum
Kapitalmarkt.

72 .
Quelle: eigene Darstellung

3 Vgl. Bund der Selbstandigen/ Deutscher Gewerbeverband (BDS/DGV), Landesverband
Bayern e.V. Internetquelle: http://www.bds-bayern.de.
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Diese Eigenkapitalbeschaffungsquellen sind bis auf die Mitarbeiterbeteiligung und die
direkte Beteiligung privater Investoren (small money) fur Handwerksbetriebe so gut wie
verschlossen.

Grund hierfir sind die seitens der Investoren erwarteten UmsatzgroRen, die im
Handwerk nicht anzutreffen sind und die Beteiligungshdhen (ab 1 Mio. Euro flr Private
Placement und institutionelle Anleger), die die mittelstandischen Unternehmenseigner
um ihre Selbstandigkeit flrchten lassen. Der mit einem Bédrsengang verbundene
Aufwand Ubersteigt die Mdoglichkeiten eines Handwerksbetriebs. Umfangreiche
Genehmigungsprozeduren (BaFin) erschweren die Fondsbildung.

3.1.4 Beschrankter Zugang zu Fremdkapital

Die Restrukturierung des Kreditgeschaftes der Banken und die insbesondere vor dem
Hintergrund von Basel Il damit verbundene Zurlickhaltung bei der Darlehensgewah-
rung erschweren den KMU auch den Zugang zum Fremdkapital.

3.1.4.1 Ursachen fir den erschwerten Zugang zu Fremdkapital

Die relativ geringe BetriebsgrdRe der Handwerksbetriebe und die Komplexitat der PPP-
Projekte erfordern in der Regel die Bildung von Handwerker-Kooperationen, die es in
dieser speziellen Form bislang nicht in nennenswerter Zahl gibt.

Problematik der Kreditvergabe an Kooperationen

Neben der Problematik der Steuerung, Fuhrung und Abrechnung einer Kooperation
ergibt sich im Hinblick auf den Einsatz von Fremdkapital die Problematik des einge-
schrankten Vertrauens der Banken in die Leistungsfahigkeit von Handwerksbetrieben
im Rahmen von PPP-Projekten. Daruber hinaus haben die Finanzierungsinstitute
Bedenken,

e ob die Kooperation aus mehreren Handwerksbetrieben Uber die Dauer des
PPP-Projekts halt

e ob die Zusammenarbeit verschiedener Hausbanken der an der Kooperation
beteiligten Handwerker funktioniert.

In der Regel begleitet die Bank eine solche Handwerkerkooperation nur, wenn ein
Handwerksbetrieb eindeutig die FUhrung der Kooperation Ubernimmt oder die
Kooperation sich eine belastbare Gesellschaftsform (e.G:; GmbH; AG) gibt und diese
Gesellschaft Kredithehmer der Bank wird.
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Kaum Méglichkeiten der Projektfinanzierung”

Die ideale Finanzierungsform fiir Projekte ist in der Regel die Projektfinanzierung. Sie
stellt nicht auf die Bonitat des Unternehmens, sondern auf den sicheren Cashflow
eines Projektes ab.

Diese Finanzierungsform bedarf zu ihrer Anwendung einer grundlichen Prifung des
Projektes durch die finanzierende Bank (Due Diligence). Die Kosten einer solchen Due
Diligence belaufen sich je nach GréRenordnung des Projekts auf 200 T€ - 500 T€", die
je prufender Bank aufzuwenden sind. Diese Kosten missen in einer angemessenen
Relation zum Finanzierungsvolumen und somit der ProjektgroRe stehen. Die Hohe der
Prifungskosten setzt Volumina voraus, deren GroRRenordnung bei etwa 20 Mio. €
beginnt. Diese GréRenordnungen liegen aufl3erhalb der Realisierungsmoglichkeit von
Handwerkerkooperationen. Die HOohe des erforderlichen Eigenkapitals liegt bei mind.
15% der Bausumme. In Anbetracht der finanziellen Volumina von PPP-Projekten und
der oben dargestellten Eigenkapitalsituation der KMU stellt diese Erfordernis eine hohe
Eintrittsbarriere dar. Daher scheidet eine Projektfinanzierung von PPP-MalRhahmen flr
KMU in der Regel aus.

3.1.4.2 Der Einsatz von Fremdkapital

Der Einsatz von Fremdkapital kann in Form von Bankdarlehen mit und ohne 6ffentliche
Refinanzierung durch Leasing, Factoring oder Forfaitierung erfolgen. Leasing und

Factoring sind im Rahmen von PPP-Finanzierungen nicht anwendbar’®.

Bankdarlehen

Alle Finanzierungsvarianten einer Unternehmensfinanzierung setzen eine angemesse-
ne Bonitat und somit eine belastbare Eigenkapitalausstattung voraus. Die Bonitat des
Unternehmens bestimmt die Zinskondition. Die Kredite sind in der Regel bankublich zu
besichern. Sowohl die erforderliche Eigenkapitalquote als auch die Besicherung der

" zu Definition, Vor- und Nachteilen einer Projektfinanzierung vgl. Kapitel ,Projektfinanzierung”
(™ Kap. 3.2.2.1)

7> public Private Partnership im Hochbau; Anleitung zur Prufung der Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung von PPP-Projekten im o6ffentlichen Hochbau, April 2007, Leitfaden wurde im Auftrag
der PPP-Task Force des Landes Nordrhein-Westfalen erstellt. S.67, im folgenden zitiert als:
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung PPP im Hochbau, PPP-Task Force NRW.

e Factoring spielt definitionsgemanl im Zusammenhang mit PPP-Finanzierungen keine Rolle.
Leasing (auch Sale and Lease back) scheidet im Hinblick auf kommunale Immobilien wegen
des VerauRerungsverbotes offentlich genutzter kommunaler Immobilien gem. § 90 GO NRW
aus. Das Leasen von Einrichtungsgegenstanden und Ausristungen im Rahmen von PPP-
Projekten ist moglich, das Leasen von Dienstleistungen nicht. Fiir Leasing gelten die gleichen
Bonitatskriterien wie fur die Darlehengewahrungen, Besicherungspflichten entfallen. Leasing-
positionen werden nicht bilanziert und entlasten somit die Eigenkapitalsituation.
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Bankkredite stellt in Anbetracht der zu finanzierenden Volumina der PPP-Projekte flr
mittelstandische Unternehmen eine Problematik dar. Darlber hinaus sind die Rating-
Ergebnisse der KMU auf Grund ihrer Bilanzstruktur in der Regel nicht mit denen der
GroRunternehmen vergleichbar, was sich in wettbewerbsbeeintrachtigenden Zinskondi-
tionen niederschlagt.

Einsatz 6ffentlicher Mittel

Der Einsatz offentlicher Férderungsmittel im Rahmen von PPP-Projekten ist maglich.
Grundsatzlich steht die gesamte Palette der 6ffentlichen Forderungsmoglichkeiten zur
Verfigung

o ERP-Mittel, Kfw-Mittel (z.B. ,Progr. Kommunal Investieren®), KfW Beteiligungs-
finanzierung

e Mittel der NRW-Bank

e Birgschaftsprogramme

Zur Finanzierung von PPP-Projekten im Rahmen von Forfaitierungsmodellen stehen
Privatunternehmen KfW-Mittel zur Verfugung, die hinsichtlich der Konditionen den
Kommunalkrediten nahe kommen”’.

Es handelt sich um die Infrastrukturfinanzierung der KfW-Bank ,Kommunal investie-
ren“. Die Zinskonditionen sind gulnstig, orientieren sich jedoch an der Bonitat des
jeweiligen Unternehmens (risikogerechtes Zinssystem, hieraus resultieren Zinsdiffe-
renzen bis zu 3 %). Da eine Haftungsfreistellung nicht vorgesehen ist, sind die Kredite
bankenublich zu besichern.

Fur Handwerksbetriebe bedeutet dies tendenziell eine Schlechterstellung gegenuber
den grof3en Baufirmen (Bonitat, Besicherungsmoglichkeiten).

Nachrangdarlehen

Nachrangdarlehen stehen in den Programmen ,Unternehmerkapital*”® der KfW zur
Verfugung. Diese Darlehen sind zu 50% nicht bankublich zu besichern, was den
Zugang deutlich erleichtert. Ihr Einsatz im Rahmen von PPP-Projekten ist im Rahmen
der vorgegebenen maximalen Darlehenshéhe mdglich. Die Konditionen sind je nach
Bonitat des Unternehmens markttblich.

T KfW Frankfurt am Main (Hrsg.): KW Foérderbank KfW Programm Nr. 148 ,Kommunal
investieren®.

8 KW Frankfurt am Main; KfW Mittelstandsbank. Produktfamilie Unternehmerkapital: ERP-
Kapital fur Griindung; ERP-Kapital fir Wachstum; ERP-Kapital fir Arbeit und Investitionen.
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3.2 Rahmenbedingungen der Finanzierung

3.2.1 Finanzierungsmodelle; PPP-Vertragsmodelle

Die Modelle lassen sich in mehrere unterschiedlichen Typen aufteilen, die sich u. a.
hinsichtlich der Eigentumsfrage am Grund und Boden unterscheiden:

3.2.1.1 Inhaber- oder Contracting-Modell

Errichtung oder Sanierung von Gebauden oder Anlagen, die im Eigentum der 6ffentli-
chen Hand verbleiben. Es haben sich folgende Untermodelle entwickelt:

e Betreuungsmodell

Kommune lasst durch privaten Investor ein Objekt auf ihrem eigenen Grundstick
errichten. Die Vertragskonstruktion setzt auf Einzelregelung durch Betreuungs-
Finanzierungs- und Werkvertrage.

e Betreibermodell

Planungs-, Bau-, Betriebs, und Finanzierungsleistungen werden in einem Verhand-
lungsverfahren nach offentlicher Vergabebekanntmachung an eine Projektgesellschaft
vergeben. Nach Fertigstellung nutzt die Kommune das Objekt gegen Entgelt.

e Investorenmodell

Finanzstarker privater Investor errichtet und finanziert das Objekt, Kommune tritt als
Mieter auf ohne Verpflichtung zur Ubernahme der Immobilie nach Vertragsende. Die
Betriebsphase ist nicht Gegenstand der vertraglichen Vereinbarungen.

3.2.1.2 Erwerbermodell

Bei Vertragsende erwirbt offentliche Hand Eigentum.

3.2.1.3 FM-Leasing, Vermietungsmodell

Die offentliche Hand nutzt Geb&ude nur zur Miete, verflgt aber gegebenenfalls Uber
eine Kaufoption bei Vertragsende. Eine Leasinggesellschaft finanziert das Objekt und
dbernimmt es in ihr Eigentum. Die Kommune als Leasingnehmer zahlt Leasinggebuhr
fur die Nutzung des Objekts. Ein Eigentumsiibergang auf die Kommune nach Ver-
tragsende ist gegen Entgelt mdglich.
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3.2.1.4 Gesellschaftsmodell

Eine Projektgesellschaft fungiert als Auftragnehmer der vorgenannten Modelle. An
dieser Gesellschaft sind die 6ffentliche Hand und private Gesellschafter beteiligt.

3.2.1.5 Konzessionsmodell

Vergabe einer Bau- oder Dienstleistungskonzession an ein privates Unternehmen

Fur mittelstdndische Betriebe insbesondere Handwerker kommen aus der Modellviel-
falt nur das Betreuungs- und das Betreibermodell in Frage. Da das Betreuungsmodell
prinzipiell kein PPP-Modell im definierten Sinn ist, wird im Folgenden immer von der
Anwendung des Betreibermodells ausgegangen.

3.2.2 Finanzierungsarten

Im Wesentlichen wird im Rahmen von PPP-Projekten in drei Finanzierungsarten
unterschieden, die Projektfinanzierung, die Unternehmensfinanzierung und die

Finanzierung in Form der Forfaitierung mit Einredeverzicht.

3.2.2.1 Die Projektfinanzierung”

Unter dem Begriff Projektfinanzierung versteht man die Finanzierung einer wirtschaft-
lich und rechtlich abgrenzbaren Wirtschaftseinheit mit begrenzter Lebensdauer, die
sich selbst refinanziert.

Im Gegensatz zur Unternehmensfinanzierung ist die Projektfinanzierung Cashflow-
orientiert.

Grundlage der Finanzierung ist das Projekt, nicht die Bonitat der beteiligten Unterneh-
men. Dabei steht Uberwiegend ein robuster Cashflow des Projektes und weniger
dessen Vermégensgegenstande als Sicherungsgut im Vordergrund der Betrachtung.
Die Bank unterzieht das Projekt und die ausfihrenden Unternehmen einer eingehen-
den Prufung (Due Diligence).

Die Konstruktion der Projektfinanzierung mit der Mdoglichkeit der Einbeziehung
zusatzlichen Eigenkapitals durch Sponsoren kommt den Mdglichkeiten und Interessen
groBer Baufirmen entgegen. Auf Handwerkerseite setzt sie Kenntnisse und Erfahrun-
gen voraus, die den Kreis der mdglichen Handwerksbetriebe beschréanken. Ein
Zukaufen des erforderlichen Know-hows ist sicherlich mdéglich, wenn auch teuer. Es

" zur schematischen Darstellung und zu den Vor- und Nachteilen der Projektfinanzierung vgl.
» Anlage 1.1. Projektfinanzierung



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 78 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

bringt jedoch Abhangigkeiten mit sich und setzt Vertrauen voraus. Die Voraussetzung
einer Projektfinanzierung zur Realisierung eines PPP-Projekts stellt fir Handwerksbe-
triebe einen Wettbewerbsnachteil dar.

3.2.2.2 Unternehmensfinanzierung®

Die Unternehmensfinanzierung ist die klassische Finanzierungsform des Mittelstandes.
Sie stellt die Kapitaldienstfahigkeit voll auf das Unternehmen ab. Bonitat, Liquiditat,
Rentabilitat und Sicherheiten des Unternehmens nicht des PPP-Projektes sind
Grundlage der Finanzierungsentscheidungen. Die Finanzierung eines PPP-Projektes
auf der Basis der Unternehmensfinanzierung stellt das PPP-Projekt in eine Reihe mit
allen anderen zu finanzierenden Projekten eines Unternehmens und engt so wegen
ihres Umfanges die Finanzierungsmoglichkeiten des taglichen Handwerker-Geschéfts
stark ein.

3.2.2.3 Forfaitierung mit Einredeverzicht®

Forfaitierung ist der Ankauf spater fallig werdender Forderungen unter Ausschluss des
Ruckgriffs auf vorherige Forderungsinhaber (Einredefreiheit). Es erfolgt der Austausch
des Kreditrisikos von einem Projektrisiko oder Unternehmensrisiko auf das geringere
Kreditrisiko einer Kommune. Banken kaufen nur Forderungen an, die einredefrei sind.
Ist der Schuldner dieser Forderung eine Kommune, so ergibt sich fir die finanzierende
Bank kein Ausfallrisiko. Diese Tatsache driickt sich in vorteilhaften Konditionen fiir den
Forderungsverkaufer aus. Die KfW stellt fir diesen Zweck Refinanzierungsdarlehen
bereit, deren Zinssatz im Bereich von Kommunalkrediten liegt (0,45% unterhalb des
Maximalzinses der Preisklasse A).

Eine Vollforfaitierung umfasst den Verkauf des gesamten Leistungsentgelts aus der
Bau- und Betriebsphase, wahrend der Verkauf von Entgeltbestandteilen (z.B. Forde-
rungen nur aus der Bauphase) als Teilforfaitierung bezeichnet wird.

8 zur schematischen Darstellung und zu den Vor- und Nachteilen der Projektfinanzierung vgl.
» Anlage 1.2 ,Unternehmensfinanzierung”

81 Zur schematischen Darstellung und zu den Vor- und Nachteilen der Projektfinanzierung vgl.
» Anlage 1.3. ,Forfaitierung”
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4 Empirische Untersuchung zur Darstellung der aktuellen
Situation der KMU/ Handwerksunternehmen (AP2)

4.1 Zielsetzung

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung sollte Uberprift werden, welche Kenntnis-
se, Qualifikationen und Hemmnisse im Rahmen von ganzheitlichen Hochbauprojekten
bzw. PPP-Projekten bei den KMU/ bei Handwerk vorhanden sind und welche Optimie-
rungspotenziale abzuleiten sind.
Die empirische Untersuchung wurde in zwei Phase durchgefuhrt:
1. schriftiche Befragung einer gréBeren Anzahl an Unternehmen mithilfe eines
standardisierten Fragebogens
2. personliches Interview: vertiefte Befragung einer Auswahl interessierter Unter-
nehmen zur Konkretisierung spezifischer Fragestellungen

4.2 Schriftliche Umfrage bei KMU/ Handwerksunternehmen

4.2.1 Methodik

¢ Zusammenfassung und Strukturierung relevanter Themen/ Fragestellungen auf
Basis des AP1 (Problemanalyse)

e Erstellung eines voll strukturierten Fragebogens auf Basis der Aufgabenstellung

e Prufung des Fragebogens und Beriicksichtigung Aspekte der Fragebogendra-
maturgie anhand eines Pre-Tests sowie unter Einbezug von Experten

4.2.2 Auswahl der Stichprobe und Beteiligung

Insgesamt beteiligten sich 375 Teilnehmer (NRW) an der schriftlichen Befragung. Die
Stichprobe orientierte sich an der Haufigkeit der Verteilung der einzelnen Gewerke. Als
Basis dienten die Handwerksrolleneintragungen. Somit kann von einer Repréasentativi-
tat der Stichprobe ausgegangen werden. Insgesamt wurden 3000 Fragebégen
versendet. Die Befragung erzielte eine Rucklaufquote von 12,5 %. Das Interesse an
der Befragung war bezogen auf die unterschiedlichen Gewerke relativ ausgeglichen,
Installateure/ Heizungsbauer, Maurer und Betonbauer erzielten die hdchsten Riicklauf-
quoten.

Etwa die Halfte der Unternehmen (49,7 %) beschaftigen bis zu 10 Mitarbeiter, 40,6 %
11 bis 50 Mitarbeiter und nur etwa jeder Zehnte beschaftigt mehr als 50 Mitarbeiter.
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Wie viele Mitarbeiter beschaftigen Sie?
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Abbildung 17: Unternehmensgré3e der Befragten

Ungefahr 30 % der antwortenden Betriebe erzielten nur geringe Umsatze, 53 %
hingegen, erwirtschaften ein Vierteil ihrer Umsétze mit 6ffentlichen Auftraggeber. Mehr
als die Halfte ihres Umsatzes erarbeiten die restlichen 17 % bei 6ffentlichen Auftragge-

bern.

4.2.3 Auswertung/Evaluation

Die Fragebdgen wurden mit Hilfe eines teilautomatisierten Einlesegerates (Fragebo-
genscanner) eingelesen und anschliefend mithilfe der Statistik-Software SPSS
ausgewertet. Durch modular aufgebaute Programmpakete zur statistischen Analyse
von Daten ermdglichte SPSS das grundlegende Datenmanagement der Befragungser-
gebnisse sowie umfangreiche statistische Datenanalysen nach den gangigsten
Verfahren.

Neben SPSS wurde zudem Microsoft Excel verwendet, um die statistischen Ergebnis-
se grafisch darzustellen.

4.2.4 Wesentliche Ergebnisse

Zur Beurteilung der Erfahrungen und Beteiligungen an PPP-Projekten seitens der
beteiligten Gewerke, wurden zunéchst Fragen zum Verstandnis und zur Beurteilung
von PPP und FM gestellt. Die zentralen Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:

e Bei den Themenfeldern PPP und FM verfiigen nur 11,3 % der antwortenden

Unternehmen dber gute Kenntnisse, immerhin kdnnen 26,3 % die Begriffe einord-

nen. Der Rest (ca. 62,4 %) hat gar keine oder nur rudimentare Kenntnisse.
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Inwieweit wissen Sie was hinter dem Begriff PPP steht?

Prozent
404
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3549
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gar nicht im Ansatz teilweise gut sehr gut

Abbildung 18: Kenntnis PPP-Kenntnis

e 59 % der Unternehmen sind keine PPP-Projekte bekannt, ca. 32 % kennen sie aus
Fachpresse oder den Medien. Nur 2,7 % haben an einem PPP-Projekt mitgearbei-
tet.

e PPP-Erfahrungen

0 PPP-Erfahrungn sind nur bei 1,3 % der Unternehmen vorhanden.

Haben Sie bereits PPP Erfahrung?

Prozent 86,2
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gar keine im Ansatz teilweise fortgeschritten umfassend

Abbildung 19: PPP-Erfahrung bei den befragten Unternehmen

o Die Abhangigkeit von PPP-Erfahrung und UnternehmensgroRe zeigt
sich wie folgt:
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Wie viele Mitarbeiter beschaftigen Sie?
u
Haben Sie bereits PPP Erfahrung?

Prozent

gar keine im Ansatz teilweise fortgeschritten umfassend

‘ mlbis10MA  mllbis50MA  O5Lbis100MA  Ober 100 MA ‘

Abbildung 20: PPP-Erfahrung in Abhangigkeit zur UnternehmensgréRle

e Von vielen Beteiligten wurden in Bezug auf verschiedene Fragestellungen keine
konkreten Antworten angegeben. Indiz dafir ist:
o0 die grundsatzliche Komplexitat des Themas PPP
0 ein rudimentarer Kenntnisstand im Bereich PPP
0 bisher zu geringe Beteiligung an konkreten PPP-Projekten.

e Die Notwendigkeit einer Veranderung der Wettbewerbsposition, um bei PPP
Projekten nicht in NU-Stellung zu geraten, wird sehr unterschiedlich wahrgenom-
men, wobei 28 % eine malRig starke bis sehr starke Notwendigkeit zur Veranderung
sehen.

Was sind lhrer Meinung nach Ihre wesentlichen Wettbewerbsvorteile gegentiber
GUs, die sich an PPP Projekten beteiligen?
234 [Mehrfachnennungen mdéglich!]

25+ 23,2

Prozent

regionale Nahe Flexibilitat in der  Leistungserbringung  Fachkompetenz/ niederiger Preis héheres keine
Leistungserbringung  aus einer Hand professionellere Qualitatsniveau
Abw icklung

Abbildung 21: Wettbewerbsvorteile gegeniiber GUs
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¢ Als wesentliche Hemmnisfaktoren fiir die Beteiligung an einem PPP-Projekt werden

das komplizierte Vertragswerk und fehlendes Know-how im FM eingestuft (siehe
nahe stehende Grafik).

Wie viele Mitarbeiter beschéftigen Sie?
u
Inwieweit sehen Sie die folgenden Faktoren als Hemmnisfaktor fiir eine Beteiligung an PPP-Projekten:

60,0 fehlendes Know How im Facility Management?

50,0

40,0+

Prozent 30,0

20,0+

10,0

keine Angabe moglich gar nicht schwach maRig stark stark sehr stark

‘ m 1 bis 10 MA m 11 bis 50 MA 051 bis 100 MA O tiber 100 MA

Abbildung 22: Fehlendes Know-how im FM

e Weniger Bedeutung haben fehlendes finanzwirtschaftliches Know-how und hohe

Anfangskosten als Hemmnisfaktoren (siehe nachfolgende Grafik).

Wie viele Mitarbeiter beschaftigen Sie?
u
Inwieweit sehen Sie die folgenden Faktoren als Hemmnisfaktor fir eine Beteiligung an PPP-Projekten:

60,0+ fehlendes finanzwirtschaftliches Know How?
534

HsrFrnr

50,04

40,0

Prozent 30,0

250

20,0+

10,04

keine Angabe maglich gar nicht schwach maRig stark stark sehr stark

[ mibisi0MA  m1lbis50MA  O5lbis 100MA  Olber 100MA |

Abbildung 23: Fehlendes finanzwirtschaftliches Know-how

e Frihzeitige Kooperationsbildung, Erfahrungen in der Risikoverteilung innerhalb der
Kooperationen und der Zugang zu Finanzmitteln werden als Erfolg beeinflussende
Faktoren in PPP-Projekten bewertet. Etwas geringer wird die Wichtigkeit von Un-
terstiitzung durch Verbande und Institutionen fiir die erfolgreiche Beteiligung einge-
stuft.
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Bezuglich der Erfahrungen und Beteiligungen an PPP-Projekten kénnen folgende

zentralen Ergebnisse festgehalten werden:

e Knapp zwei Drittel der Befragten haben bereits Kooperationserfahrung. Die
Tatsache, dass Unternehmen mit zunehmender Gréf3e auch mehr Kooperationser-

fahrung haben, kann folgender Grafik entnommen werden:

Haben Sie bereits Kooperationserfahrung?

58,2

Prozent

60

50

40+

30

20

10

ja nein

Abbildung 24: Kooperationserfahrung

Wie viele Mitarbeiter beschéftigen Sie?
u
Haben Sie bereits Kooperationserfahrung?

68,0
70,04
60,04
50,04
40,04

Prozent
30,0

ja nein

[ mibis10MA  ®milbis50MA  O51bis100MA  oober100MA |

Abbildung 25: Kooperationserfahrung in Abhéangigkeit zur Unternehmensgréf3e

¢ Viele Unternehmen sind in der Lage, alle Leistungen der Planungs-, Bau- und
Betriebsphase mit anderen Partnern in einem Leistungsverbund zu erbringen.
¢ Die Mehrheit der Unternehmen wird sich an einem PPP-Projekt beteiligen.
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Werden Sie sich an PPP Projekten beteiligen?

53,4

Prozent

54+

524

50+

48

46+

44

42

ja nein

Abbildung 26: Beteiligungsabsicht bei PPP-Projekten

¢ Nur wenige Unternehmen sind bereit, Risiken Uber eine l&ngere Vertragslaufzeit

(>15 Jahre) einzukalkulieren.

e Die Bereitschaft, neben Bauleistungen auch Betriebsleistungen anzubieten
(Hybride), besteht grundsatzlich bei den meisten Unternehmen.

e Aber nur eine geringe Anzahl an Unternehmen wollen in diesem Bereich investie-
ren.

e Weniger als die Halfte der Unternehmen ist an weiterfihrenden Informationen und
einer Prifung zur Eignung ihres Unternehmens fur PPP-Projekte interessiert.

e 40 % der Unternehmen kdnnen sich vorstellen, an einem PPP Modellprojekt

teilzunehmen.

4.2.5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit

Die Ergebnisse der Befragung kdnnen in folgender Kurziibersicht dargestellt werden:

e Hoher, gewerke-ausgeglichener Rucklauf (12,5% von 3000 Fragebogen) unter
gleichmaRiger Beteiligung aller Gewerke
o 2/3 der Befragten haben kaum Kenntnisse in den Themenfeldern PPP und FM
o Als wesentliche Hemmnisfaktoren fur die PPP-Beteiligung stehen:
o kompliziertes Vertragswerk
fehlendes Know-how im FM
Frihzeitige Kooperationshbildung
Erfahrungen in der Risikoverteilung innerhalb der Kooperationen und

O O O
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o der Zugang zu Finanzmitteln wird als Erfolg beeinflussender Faktor einge-
stuft
e Die Mehrheit der Unternehmen wird sich an einem PPP-Projekt beteiligen, aber nur
wenige Unternehmen sind bereit, Risiken Uber eine langere Vertragslaufzeit (>15
Jahre) einzukalkulieren.

Weiterhin kann festgestellt werden, dass die Wettbewerbsféahigkeit und Innovations-
kraft der Handwerksunternehmen einer Professionalisierung in Bezug auf PPP-

Projekte bedurfen. Ermdglicht werden kénnte dies z. B. durch:

e optimierte Rahmenbedingungen im Zuge von PPP-Ausschreibungen hinsichtlich

des Mittelstandes (schlanke, standardisierte Vergabeverfahren, modulare Ver-
tragswerke, Vorgaben an Projektgesellschaften/ Kooperationen, mittelstandsge-
rechte Finanzierungsvorgaben und Sicherheitenmodelle)

e optimierte Rahmenbedingungen und Instrumente fir Handwerksunternehmen

hinsichtlich der Angebotserstellung (Kompetenzaufbau im Bereich PPP-

Grundlagen, Risikoanalyse, Finanzierung-/ Unterstiitzung Grindung von Arbeits-
gemeinschaften bzw. Kooperationen/ strategischen Partnerschaften/ Aufbau eines
optimierten Angebotsprozess, insbesondere hinsichtlich der Risikoverteilung,
Schnittstellendefinition/ Schaffung von Instrumente und Methoden fiir eine integra-
tive, lebenszyklusorientierte Angebotserstellung)

Nahere Informationen zur schriftlichen Befragung bei KMU/ Handwerksunternehmen
konnen der Anlage des Berichtes (» Anlage 2.1) entnommen werden.
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4.3 Teilstrukturierte Interviews mit interessierten KMU/ Handwerksunter-
nehmen

Im Rahmen der unter Kap. 4.1 durchgefihrten Umfrage erfolgte die Abfrage der
Befragten inwieweit ein Interesse an weiterfihrenden Informationen und einer
erganzenden Projektsimulation (> Kap. 0) besteht. Dies wurde von nahezu 40% der
an dem Fragebogen beteiligten Unternehmen bejaht.

In diesem Sinne wurden Interviews durchgefihrt, um die Ergebnisse aus der schriftli-

che Befragung zu vertiefen, zu verifizieren bzw. zu konkretisieren.

4.3.1 Auswahl der Befragten und Beteiligung

Im Gegensatz zur schriftlichen Befragung konnte aufgrund der beschrénkten Anzahl
interessierter Unternehmen keine reprasentative Stichprobe der Grundgesamtheit
gewahrleistet werden.

Aufgrund der Gesamtanzahl von 90 Unternehmen kann jedoch aufgrund des Quer-
schnitts der Befragten zumindest eine statische Relevanz der Ergebnisse postuliert

werden, da aus allen Gewerken Unternehmen vertreten waren.

4.3.2 Auswabhlkriterien

Wie unter Kap. 4.3.1 erlautert, erfolgte keine Auswahl der Interviewpartner von Seiten
der Forschungsgruppe. Die Auswahl der befragten Unternehmen erfolgte indirekt im
Rahmen der schriftlichen Kurzbefragung (Ricklauf der befragenden Unternehmen mit

Interessensbekundung an weiterfihrenden Informationen).

4.3.3 Befragung

Nach telefonischer Abstimmung erfolgte die Durchfiihrung der Interviews anhand eines
erarbeiteten teilstrukturierten Fragebogens der auch als Gespréachsleitfaden diente.
Der Fragebogen gliederte sich in zwei Bereiche, wobei der eine eher allgemein
gestaltet war, der zweite direkte Projekterfahrungen bei PPP Projekten abfragte.

Fokussiert wurden Themen, die im Rahmen der schriftlichen Befragung als interessant

erschienen.

Als Erganzung des Interviews wurde ein Hand-out mit wesentlichen Grundlageninfor-
mationen zu PPP-Projekte Gibergeben, um einen Wissenstransfer zu den Unternehmen
durchzufiihren. Das Hand-out hatte nachfolgende Inhalte:

1. Vorstellung Forschungsprojekt

2. Auszug Ergebnisse Kurzbefragung

3. Projektbeispiele
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4. PPP- Grundlagen (Definition, Prozess, Erfolgsfaktoren)

Profile der Interviewpartner:

56,6 % der 90 interviewten KMU/ Handwerksunternehmen beschéftigen weniger als 20
Mitarbeiter. Bei 46,7 % der Befragten liegt eine Spezialisierung vor, 55,3 % haben
unter 25 % offentliche Auftrage.

Bezlglich der Marktposition sahen sich 75 % im Wettbewerb befriedigend bis gut
aufgestellt, 81 % prognostizieren eine befriedigende bis gute Branchenentwicklung.

4.3.4 Auswertung/ Evaluation der Ergebnisse

Ein Grofiteil der Befragten zeigte ein oberflachlich vorhandenes Wissen Uber die
Struktur und den Ablauf eines PPP Prozesses, sodass die Interviews Uberwiegend der
Information dienten.

Hinsichtlich der Finanzierung wurde bekundet, dass nur eingeschrankte Mdglichkeiten
und Wille vorhanden sei, Investitionen durchzufihren. Eine Neuorientierung der
Investitionsschwerpunkte (von betrieblichen zu PPP-Investitionen) wird als Schwa-
chung der Unternehmen angesehen. Gleichzeitig werden negative Auswirkungen einer
PPP- Beteiligung hinsichtlich der Bilanzlegung und eines Ranking (Basel Il) befiirchtet.

Die Fragestellungen der strukturierten Interviews hinsichtlich Kooperationen zeigten,
dass der Grof3teil der Befragten die Grundlagen kooperativer Zusammenarbeit kennt
(siehe linke Grafik). Neben der grundséatzlichen Bereitschaft zur Finanzierung wirden
zudem 86,7 % der Befragten ihre Arbeitsprozesse an eine Kooperation anpassen.
Gleichzeitig lie? der Grof3teil der Interviewpartner auch die Bereitschaft erkennen, zur
Finanzierung des Aufbaus bzw. des laufenden Geschaftsbetriebes einer Kooperation
Investitionen zu tatigen (siehe rechte Grafik).

Kooperativen Zusammenarbeit. Bsenr bzw. des laufenden Geschaftsbetriebes einer
Kooperation Investitionen zu tatigen

58,7

wifft eher gar nicht zu wifft eher nicht zu ifft eher zu ifft vollkommen zu wifft eher nicht 2u ifft eher zu wifft vollkommen zu

Abbildung 27: Kooperationen

In Bezug auf eine PPP-Beteiligung verdeutlichen die nachstehenden Grafiken, dass
84,4 % der Befragten bereit sind Transaktionskosten zu tbernehmen. Eine bereitwillige
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Risikolbernahme ist jedoch bei 32,6 % nicht vorhanden. 37,7 % wirden als GU
auftreten.

In PPP-Projekten wird erfahr AR von in Hohe Inwieweit sind Sie bereit, Risiken (Terminrisiko, Preisrisiko,

von 4 %vom Investitionsvolumen bis zum Zuschlag ausgegangen. [ RS EEIME Plant Bauunter etc)in ine CsFar

Ich bin bereit, den auf mich entfallenen Anteil zu ibernehmen langfristige Ver eit (> 16 Janre) ei "
und zu Ubernehmen? 348

Prozent
60

A garnicht  sehrschwach  schwach méRig stark stark sefrstark  keine Aussage
tifft eher gar nichtzu  tifft eher nicht zu tifft eher zu trifft vollkommen zu keine Aussage

Abbildung 28: PPP-Beteiligung

Die folgenden Grafiken verdeutlichen, dass seitens der befragten KMU lediglich ein
kleiner Teil spezifische PPP-Erfahrung hat; PPP-ahnliche Erfahrung, bspw. als GU
oder Arge, liegt jedoch bei mehr als der Hélfte der Befragten vor.

Haben Sie spezifische PPP-Erfahrung (Referenzen)?

J Haben Sie PPP-ahnliche Erfahrungen (Arge, GU)? J

Prozent
1004
904

804

704

604

50

404

304

204

104

o4

i nein ja

Abbildung 29: Erfahrungen/ Referenzen bei PPP-Projekten

4.3.5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit

Folgende zentrale Ergebnisse kdnnen im Rahmen der Auswertung der Befragung
abgeleitet werden:

- Es besteht ein gewisses Interesse, neue Geschaftsfelder zu erschliel3en.
- Das grundsatzliche Interesse, PPP-Projekte anzugehen, ist vorhanden.
- Regionale Defizite in der Infrastruktur finden besonderes Interesse.

- Ein besonderes Hemmnis ist die Kooperation mit anderen Unternehmern insb.
Uber die Laufzeit > 15 a.

- Die Leistungserbringung auch Uber die Erstellung hinaus wird in den meisten
Fallen nicht als besonders problematisch erachtet.
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- Der Erhalt der Liquiditat des Unternehmens und das fehlende Know-how ist
eine groRe Hemmschwelle.

Eine Simulation einer Beteiligung an einem Ausschreibungsverfahren ist sehr interes-
sant, insb. um fehlendes Know-how definieren zu kdnnen.

Ausschreibungen: 50 % nutzen alle Medien der Verdffentlichung von offentl.

Ausschreibungen; 60 % bearbeiten funktionale Ausschreibungen

Referenzen: PPP Referenzen sind nicht vorhanden (97,8 %);
56,5 % haben jedoch vergleichbare Referenzen

Erfahrungen im Betrieb von Immobilien: 41,9 % haben Erfahrungen im Betrieb;

65,2 % wuirden Uber bspw. 25 Jahre den
Betrieb Ubernehmen, 84,4 % im Rahmen
eines Leistungsverbundes

Darstellung des PPP-Angebotsprozesses aus Sicht der Befragten:

Eines der haufig genannten Hemmnisse bei der grundsétzlichen Entscheidung fir bzw.
gegen eine Angebotslegung ist das Volumen der Projekte. Vielfach wurde gewlinscht,
dass eine kleinteiligere Gliederung der PPP Verfahren (z.B. nicht 1 PPP mit 12
Schulen sondern 12 PPP mit je einer Schule) bereits eine mittelstandsfreundlichere
Ausschreibung sicherstellen wirde. Ein Hemmnis innerhalb der Systematik, sich
zunachst an einem Teilnahmewettbewerb zu beteiligen, wurde nicht festgestellt.
Problematischer war hingegen die Angebotslegung. Es wurde vielfach auf die
erschwerte Angebotserstellung als Kooperation oder Leistungsverbund verwiesen, da
die Strukturen der Unternehmen (Kleinbetriebe, Eigeninteressen der Beteiligten) eine
Transparenz nur bedingt zulassen. Ebenfalls wurde mehrfach darauf hingewiesen,
dass Planungsleistungen sowie umfangreiche Voranalysen seitens der ausschreiben-
den Stelle bereits bei der Ausschreibung vorhanden sein sollten, da sich der Gberwie-
gende Teil der KMU auf3erstande sieht, Planungsleistungen zu erbringen bzw. die
Transaktionskosten besonders hoch werden.

N&ahere Informationen zu den Interviews bei KMU/ Handwerksunternehmen kdnnen
den Anlagen des Berichtes (> Anlage 2.4) entnommen werden.
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4.3.6 Optimierungspotenziale

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden im Wesentlichen die Erkenntnisse/

Anforderungen aus der Grundlagen- und Problemanalyse (™ Kap. 2) verifiziert.

Beispielhaft werden hier wesentliche Potenziale zusammenfassend dargestellt:

Das Grundlagenwissen im Rahmen von PPP-Projekten sowie der Lebenszyk-
lusorientierung ist noch nicht signifikant ausgepragt. Da jedoch vielfach Koope-
rationserfahrungen vorhanden sind und bereits Betriebsleistungen tbernom-
men werden, ist eine Professionalisierung dieser Grundlagen prinzipiell még-
lich.

Die Leistungen im Rahmen eines PPP-Projektes kdnnen grundsatzlich in einem
Zusammenschluss von KMU bzw. Handwerksunternehmen erbracht werden.
Eine Prozessoptimierung des Prozessablaufs, der Schnittstellenkoordination
sowie einzelner Instrumente und Methoden ist unabdingbar zur erfolgreichen
Bewerbung.

Die Motivation neue Geschéftsfelder zu erschlieRen ist prinzipiell bei dem Grof3-
teil der Befragten vorhanden und sollte im Rahmen der Befahigung genutzt
werden.

Die Unternehmen haben grolle Hemmnisse mit dem Umgang langfristiger
Vertrage, die langer als 10 Jahre laufen.

Die notwendigen Instrumente zur PPP-Abwicklung sind bei einer Vielzahl an
Unternehmen bekannt. Diese missen jedoch innerhalb der Kooperation stan-
dardisiert und ergénzt werden.

Der Umgang mit Risiken wiirde vorhandenen Angsten positiv entgegenwirken.
Eine umfassende Professionalisierung im Umgang mit Risiken muss erfolgen.
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5 Umsetzungsmodell PPP-Angebotserstellung (AP3)

Im Rahmen der Unterstiitzung einer ganzheitlichen PPP-Angebotserstellung aus Sicht
potenzieller Bieter sind insbesondere eine Vielzahl an aufbau-, ablauforganisatorische
Aspekte sowie finanzielle Rahmenbedingungen zu berlicksichtigen. Die wesentlichen
Hemmnisse und Erfolgsfaktoren wurden bereits im Rahmen der Problemanalyse mit
Hilfe der beteiligten Akteuren (KMU, Finanzierungsinstitute sowie diverse Experten)
herausgearbeitet (> Kap. 1).

Vor dem Hintergrund der gewonnenen theoretischen (» Kap. 1, 2 und 3), empirischen
(™ Kap. 4) und praxisnahen Erkenntnisse eines PPP-Projektablaufs wurde ein
ganzheitliches Vorgehensmodell, bestehend aus drei folgenden Gesamtmodulen,
entwickelt:

1. Aufbauorganisation: Erarbeitung eines optimierten Idealmodells einer Bieter-
kooperation unter Berilicksichtigung einer idealen Zusammenarbeit (Kooperati-
onsformen) (» Kap. 5.1)

2. Finanzierungsmodell: Darstellung eines mittelstandsgerechten, praxisgerech-
ten Finanzierungsmodells unter Berlcksichtigung der wesentlichen Besonder-
heiten von KMU/ Handwerksunternehmen (» Kap. 5.2)

3. Ablauforganisation: Referenzprozess zur Erstellung eines PPP-Angebotes mit
allen relevanten Schnittstellen und Zusammenhange der notwendigen Prozess-
schritte » Kap. 5.3)

5.1 Aufbauorganisation: Mittelstandsgerechtes Organisationsmodell

Als Grundlage einer optimalen Durchfiihrung eines PPP-Angebotsprozesses muissen
zunachst potenzielle Projektpartner gemeinsam ein Organisationsgefiige gestalten und
strukturell festigen, um aufbauorganisatorisch die Ressourcen in optimaler Form
bereitstellen zu kénnen.

5.1.1 Herausforderungen

In der Praxis kénnen derzeit folgende Hemmnisse hinsichtlich einer Kooperationsbil-
dung zusammenfassend dargestellt werden:#

¢ Notwendigkeit einer PPP-Kooperation wird haufig (noch) nicht gesehen

¢ alternative Abwicklungsmodelle werden bevorzugt

e Markt wird als nicht hinreichend gro3 eingeschatzt

82 Vgl. Kap. 1
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Strukturen sind aus Zeitmangel im Vorfeld von PPP-Ausschreibungen nicht
vorhanden

Bereitschaft zu Investitionen in Organisationsaufbau ist (noch) nicht gegeben
Bereitschaft lange Vorbereitungszeit zu investieren ist (noch) nicht gegeben
Schnittstellenprobleme in der Zusammenarbeit unterschiedlicher Gewerke mit
unterschiedlichen Unternehmenskulturen (z.B. Bauunternehmen und Gebéau-
dereiniger)

Kaum Erfahrungen in langfristig angelegter Zusammenarbeit

GroRRe Skepsis gegenitiber dem Zusammenschluss zu einer festen vertragli-
chen Kooperationsform (GmbH, AG, Genossenschaft) wegen der formalen und
finanziellen Griindungsvoraussetzungen, verbunden mit der Kenntnis tber die

Haufigkeit des Scheiterns solcher Kooperationen in der Vergangenheit

Derzeitige organisatorische Ansatze in der Praxis, die meist auf losen Netzwerken

basieren, haben gegeniuber einem festen Kooperationsmodell grundsétzlich folgende

Nachteile:

Zeitliche Probleme bei der Grindung von Projektgesellschaften im Rahmen
eines PPP-Projektes aufgrund fehlender interner Vertragsstrukturen
Hemmschwelle bei jedem Projekt

Grindungsaufwand

Angebot Uber Bietergemeinschaft/ einzelne Partner

Diesen Nachteile gilt es, mit geeigneten Modellen und Instrumente entgegenzuwirken.

Die derzeitige Entwicklung im Rahmen von Kooperationsbildungen zeigt in den letzten

Jahren bereits erste positive Tendenzen®®:

erste Erfahrungen mit FM-Kooperationen

Steigende Anzahl groRerer Handwerkskooperationen in den Bereichen Neubau
und Sanierung (Dieser Lernprozess muss auf FM- und PPP-Kooperationen
adaptiert werden.)

Funktionierende Verknupfungen zwischen Planern zu verlasslichen Bauteams

Im Rahmen der Problemanalyse wurde sehr deutlich, dass eine friihzeitige Bildung

einer geeigneten Bietergemeinschaft einen zentraler Erfolgsfaktor fir eine erfolgrei-
che PPP-Teilnahme darstellt.

83 Quelle: Handwerkskammer Minster (Hrsg.) (2007): Umfrage der Handwerkskammer
Minster: Kooperationen im Handwerk — Herbst 2007.
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Die Bildung einer geeigneten aufbauorganisatorischen Struktur wird im spateren
Verlauf der Modellerlauterung auch unter ablauforganisatorischer Sicht (Prozessschrit-

te) betrachtet. Vgl. hierzu: Modul ,Bildung Partnerschaft/ Kooperation“ im Kapitel
LAblauforganisation” (» Kap. 5.35.3.5).

5.1.2 Notwendige Rahmenbedingungen und grundlegende Modelliiberlegungen

Auf Basis der Theorieanalyse (Netzwerktheorie, Partnering) (™ Kap. 1) sowie der
Interviewergebnisse (™ Kap. 4.3, » Anlagen) mit potenziellen KMU sind folgende
Rahmenbedingungen wesentliche Erfolgsfaktoren fir die erfolgreiche Bildung einer
Aufbauorganisation:
e PPP-Leistungsgemeinschaft mit eigener Rechtspersonlichkeit
¢ Segmentierung der beteiligten Unternehmen in sinnvolle Cluster
e Steuerung der Leistungsgemeinschaft und deren Segmente durch Steuerungs-/
Management-Einheit
¢ Klare Definition von Kernaufgabe der Steuerungs-/ Management-Einheit
e Steuerungs-/ Management-Einheit benétigt Planungskompetenz und Kompe-
tenz zum Schnittstellenmanagement. (Der Weg der Integration von Planern ist
ein wesentlicher Erfolgsfaktor (Unabhangigkeitswunsch der Planer))

Vor dem Hintergrund der o.g. generellen Rahmenbedingungen sind insbesondere
folgende Grundsatze einer erfolgreichen Kooperationsbildung sowie -tatigkeit zu
berUcksichtigen84:

o Definition einer gemeinsamen Zielsetzung der Partnerschaft/ Kooperation
(bswp. Kostenoptimierung durch Synergien, Senkung von Transaktionskosten,
Innovationen, Wettbewerbsvorteile)

o Definition notwendiger Elemente/ Zielsetzungen: (Konfliktldsungsinstrumente,
angemessene Risikoverteilung innerhalb der Kooperation, Optimierung hin-
sichtlich des Lebenszyklusgedankens, KVP, Standardisierung von Ldsungen
und Kommunikation, Verringerung von Transaktionskosten)

e Gemeinsame Definition des Nutzens (Zusammenfuhrung von Kontakten,
Erganzungen eigener Gewerke bzw. neuer Gewerke, Erweiterung der Gesamt-
kapazitat, Ergadnzung von Qualifikationen, Optimierung/ Ergénzung einer Ma-
nagement-Einheit)

e Einheitliches Verstandnis und Definition der zentralen Management-Einheit
(Ausgestaltung, Aufgaben, etc.)

8 » Theorieteil Kap. 1.3 sowie » Kap. 5.3.5.2; vgl. Girmscheid, G. (2005): Strategisches
Bauunternehmensmanagement. Springer Verlag. Berlin. S. 292 ff.
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Als Grundlage einer funktionierenden Zusammenarbeit ist eine zentrale Fragestellung,
welches konkretes aufbauorganisatorisches Geflige fur KMU/ Handwerksunternehmen
zielfuhrend bzw. Erfolg versprechend ist.
In der Fachliteratur sind basierend auf den Wertschopfungsebenen (,tier”) generell
folgende Kooperationsmodelle denkbar:

Modell Modell Modell
Generalunter-/tibernehmer Kooperation ohne zentrale Kooperation mit zentrale
GU/GU Steuerungsfunktion Steuerungsfunktion
Koordinator
1. tier (2B.eG)
2. tier
3. tier

I:N U:IZ NU 2

Abbildung 30: Ansétze verschiedener Kooperationsmodelle85

Bei Kooperationen im Handwerk sind aufgrund zuriickliegender Projekteerfahrungen
(auch im PPP-Bereich) gewisse Vorbehalte bei GU/ GU-Konstruktionen vorhanden.
Zusétzlich zu diesen suboptimalen emotionalen Voraussetzungen hat sich in der Praxis
gezeigt, dass Zusammenschlisse gleichberechtigter Partner einen langeren Bestand
haben.

Aufgrund der sehr komplexen Aufgaben im Rahmen eines PPP-Angebotsprozesses ist
es jedoch wunabdingbar, dass eine zentrale Steuerungs-/ Management-Einheit
samtliche Aktivitaten biindelt und koodiniert.

Finanzierende Banken sehen es zudem als Voraussetzung an, dass sich die Koopera-
tionspartner in einer festen Gesellschaftsform miteinander binden, die wahrend der
Projektlaufzeit Bestand hat und nicht ohne weiteres reversibel ist. Die Banken

8 Vgl. Riemenschneider, F. (2008): Leistungsverbiinde des Handwerks im Rahmen von FM-
gerechten Planen und Bauen unter Berlicksichtigung der entsprechenden Schnittstellen und
Visualisierung des Prozesses. Transferorientierte Forschung. Endbericht 02/2008. Fachhoch-
schule Munster, Institut fir Logistik und Facility Management. Munster. Internetquelle:
http://www.isfm.de



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 96 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

bendtigen einen festen Partner, dessen Bonitat sie beurteilen und dessen Kreditfahig-
keit sie bewerten kdénnen, um mit ihm die verbindlichen Finanzierungsvertrdge zu
schlief3en.

Vor diesem Hintergrund wird ein Modell mit einer gemeinsamen Gesellschaft (z. B.
Genossenschaft) mit zentraler Steuerungsfunktion (Modell 3) empfohlen.

Hier stehen zum einen kompetente Ansprechpartner zur Verfliigung, die Arbeiten und
Auftrage koordinieren und strukturieren sowie Prozesse entwickeln, beobachten und
kontrollieren. Um dieses zu gewéhrleisten, mussen verbindliche Kooperationsstruktu-
ren vorliegen. Das betrifft sowohl die Aufbauorganisation als auch die Ablauforganisa-
tion. Verpflichtende Spielregeln in einer fixierten Rechtsform (zum Beispiel einer
Genossenschaft) bilden die Grundlage fur optimierte Ablaufe und Prozesse. Ein
funktionierender kooperativer Zusammenschluss kann schnell und zielgerichtet auf
Kundenwiinsche reagieren.

5.1.3 Mittelstandsgerechter Modellansatz

Unter Berucksichtigung der o. g. Voraussetzungen und Rahmenbedingungen wurde
das folgende mdgliche organisatorische Modell im Kontext eines PPP-Modells
analysiert und fur die Praxis zu einer umsetzbaren Varianten entwickelt®®:

|Feste Kooperation im Rahmen einer Gesellschaft bzw. Genossenschaft|

Folgende Phasen/ Aufgabenpakete waren im Falle einer PPP-Teilnahme von den
Kooperationspartnern zu durchlaufen:

Feste Kooperation im Rahmen einer Gesellschaft bzw. Genossenschaft
Im Falle einer PPP-Bewerbung wird aktiv auf der Grundlage vertraglicher Kooperati-
onsvereinbarungen aus einzelnen Partnern der Kooperation eine projektspezifische
Bietergemeinschaft gebildet.
1. Analyse der PPP-Anforderungen von der Gesellschaft (zentralen Steuerungs-
einheit)

% Die Modellentwicklung erfolgte 1. auf der Grundlage des Workshops ,Problemanalyse”
(Teilnehmer: KMU, HWK Minster, PPP-Experten, Projektteam) sowie 2. auf Basis einer
Vielzahl an Experten-Workshops (Herr Eiling (Geschéftsfiihrer der HWK Minster als Interes-
sensvertretung der KMU), Prof. Dr. Frank Riemenschneider (FH Munster, Experte in PPP),
Torben Bernhold (ISFM GmbH, PPP-Berater), Herr Externbrink (Unternehmensberater fir
Kooperationsbildung, Herr Kortmann, (Unternehmensberater KMU), Herr Weber (Unterneh-
mensberater im Rahmen von Finanzierungsfragen) Projektteam).
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2. Zusammenstellung der Partner auf Basis des Anforderungsprofils und der
internen Vereinbarungen des Gesellschaftsvertrags (Aufgabenteilung, Vertei-
lung von Auftragsvolumina)

3. ggf. Anpassung der internen Strukturen/ Instrumente sowie vertraglichen Rege-
lungen

4. Konstitution der Bietergemeinschaft bzw. der Projektgesellschaft (nach Bedarf)

I
Gesellschaft/ Genossenschaft aus Unternehmen .

- Ml o hl
] T I
| ! o ! I
| | !
| i | | | |
| p—} [ | Ep——
Auswahl je nach
Leistungsart und
internen Verteilungs-
regelungen

Kooperation/ Zusammenschluss von Unternehmen

- | bl
| | |
! |
! |
|

L

| |
| |
| |
| |
4 [

! 1. Phase Akquise:
Angebotslegung direkt von

r
|
|
! . der bestehenden Gesellschaft

L -

- Vertrag zw. Projektgesell + AG

: Interne Leistungskoordination:

. o Vertrage innerhalb
Gesellschaft (mit beteiligten
Unternehmen)

e jeder Partner Burgschaft je
nach Leistungsbestandteil

Auftraggeber Auftraggeber

P ——— | e —. 1
Projekt Projekt

Abbildung 31: Modellentwicklung Aufbauorganisation87

I
I
I
I
I
I 2. Phase Vertragsverhandlung:
I
I
I
I

I
I
I
PPP-Projektgesellschaft | PPP-Projektgesellschaft
I
I

Aufgrund des sehr engen Zeitrahmens mit festgelegten Fristen eines PPP-Verfahrens
(Teilnahmeantrag und Angebotslegung) wird die Grindung einer festen Kooperation in
einer gemeinsamen Gesellschaft ebenfalls empfohlen, da
e die Dauer der internen Kooperationsbildung der konkreten Bietergemein-
schaft fir das PPP-Projekt im Vergleich zu einer losen Kooperation stark ver-
kirzt wird,
o die Konstitution aller notwendiger Instrumente der Zusammenarbeit bereits
im Vorfeld klarere Kooperationsstrukturen vertraglich festgelegt (bspw. Schlich-
tungsablaufe, Aufgabenverteilung, Vertragsstrukturen, Risikoteilung)
e generell die Motivation aufgrund der festen Struktur und zuriickliegender Pro-
jekte erhoéht ist
e eine klarere Risikoteilung mdglich wird und Angste bzw. Unsicherheiten mi-
nimiert werden.

87 Quelle: eigene Darstellung; vgl. auch » Anlage 3.1



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 98 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

Die Gesellschaft sollte regional begrenzt werden, um spezifische regionale Angebote
legen zu kdnnen:
¢ Know-how vor Ort: Dies wirde auch kurze Reaktionszeiten im Rahmen der

Qualitatsniveaus (Service Level Agreements) ermdglichen und die Zuschlags-
chancen der Bietergemeinschaft somit erhéhen.
e Kapitaleinwerbung vor Ort: ggf. Uber Fondstrukturen/Beteiligungskapital in der/

aus der Region

Somit wird als mogliches finales Organisationsmodell eine ,Gesellschaft bzw.
Genossenschaft und einer Grindungen einer projektspezifischen Bieterkoopera-
tion (bzw. falls notwendig einer PPP-Projektgesellschaft)* empfohlen.

Unabhéangig von der konkreten Ausgestaltung der Kooperationsform wird dringend

empfohlen,

e eine frihzeitige Bildung der Kooperation (unabhangig von konkreten Projekten)
vorzunehmen, um schnellstmdglich handlungsfahig zu sein und Abstimmungszei-
ten zu reduzieren.

e die Kooperationsstruktur unabhéangig von konkreten PPP-Projekten zu
.testen” (bspw. in vergleichbaren, komplexen Bau-/ Dienstleistungsprojekten mit
Lebenszykluscharakter, um die Instrumente der Zusammenarbeit und die Abstim-
mung zu optimieren, sowie

5.1.4 Notwendige interne Strukturen

Neben der generellen Entscheidung der ,aufl3eren* Kooperationsstruktur sind die
internen Strukturen einer Kooperation - unabhéngig von der Tiefe der Zusammenarbeit
— wesentliche Erfolgsfaktoren einer erfolgreichen Kooperation.
In diesem Zusammenhang sollten insbesondere folgende Aspekte bericksichtigt
werden:®

e die Handlungsfahigkeit in der Praxis optimieren und unterstutzen,

e Fragestellung in Extremsituationen (Haftungsfragen, Risikofragestellungen)

klaren und vertraglich regeln,

88 Vgl. in diesem Zusammenhang diverse Literatur zu Kooperationshildung/ -ausgestaltung:
» Hemsing/ Kirscht/ Kurzawa, Siebert (2004: Marketing fur Kooperationen. LGH e.V.
 Schlimmer (2004): Erfolgreiche Kooperationen. LGH e.V.

« Wildforster/ Schlimmer (2003): Kooperationen im Handwerk. LGH e.V.

« Wildforster/ Schlimmer (2003): Recht fiir Kooperationen. LGH e.V.
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Vorbehalte der Kooperationspartner minimieren (Vermeidung von Risikozu-
schldagen und sonstigen opportunistischen Tatigkeiten, Festigung der Partner-
schaft)

Bzgl. der internen Abwicklung und der Organisationsstruktur sollten frihzeitig Muster-

vertrdge entwickelt werden. Als Grundlage kdénnen bspw. die Vertragsstrukturen der

Facility Care AG, Munster, verwendet werden, die u. a. Schlichtungsmechanismen und

Vergltungssysteme enthalten.®

Vor dem Hintergrund der o. g. Zielsetzungen sind folgende Strukturen Ziel fihrend:

Vertragliche Regelungen/ Kooperationsvertrag
o0 Kooperationsgrundsétze
o Organisationsdiagramm
0 Ubergreifende Regelungen im Rahmen von Auftrdgen (Aufgabenteilung,
generelle Risikoteilung, Haftungsfragen), etc.)
Projektspezifische Ergénzung des Kooperationsvertrages
o Festlegung der Partner im Projekt
o0 Festlegung der Organisation, Arbeitsgruppen im Projekt
o Aufgaben und Schnittstellen (Angebotsphase sowie Umsetzungsphase)

praxisnahe Instrumente (Schnittstellenmatrizen, Risikomatrizen, etc.)

Mogliche Inhalte eines gemeinsamen Gesellschafts-/ Genossenschaftsvertrags

Partner

Name, Zweck und Sitz der Bietergemeinschaft
Vertretung und Geschaftsfiihrung
Aufgabenverteilung

Angebotsabgabe

Verbot der Mehrfachabgabe/ Beteiligung an konkurrierenden Bietergemein-
schaften

Aufgabenteilung nach Auftrag

Ausschluss

Dauer

Umgang bei Streitigkeiten/ Schiedsklauseln
Salvatorische Klausel

Schriftform

8 |m Rahmen der Grindung der Facility Care AG, Minster, wurden umfangreiche Kooperati-
onsvertrage erstellt. Die HWK Minster hat den Prozess begleitet und mit gestaltet.
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Definition der Steuerungs-Einheit
¢ Organisatorische Einbindung und Verantwortliche
e Aufgabenbereich und Kompetenzen
o0 Akquisition von PPP-Projekten
0 Vernetzung und Einbindung mit Finanzdienstleistern
o Planung und Steuerung akquirierter Auftrage mit eigens dafir geschaf-
fenen Projektgesellschaften
e Prozessdefinition im Falle konkreter Projekte
e Weisungsbefugnisse

5.1.5 Stufenweise Entwicklung der Kooperationskompetenz

Aufgrund der genannten Anforderungen an eine funktionierende und erfolgreiche
Kooperation bzw. Gesellschaft sollte die Kompetenzentwicklung sukzessive anhand
konkreter Praxiserfahrungen umgesetzt werden.

Die stufenweise Befahigung, sollte sdmtliche Kompetenzen enthalten, die fir eine
Durchfuhrung komplexer Projekte im Lebenszyklus eines Gebaudes notwendig sind
und kann an folgender Darstellung verdeutlicht werden:

e Finanzierung

organisatorische Aspekte
(Ansprechpartner fiir AG,
Proj.gesell., etc.)

Kooperations-
vertrag

0

Risikomanagement
(AG-AN, innerhalb der Koop.)

Risikomodule [ ]
Risikomatrix

—

Aufgaben-/ —
Schnittstellen-
matrix

—

e Schnittstelleniibernahme

I
|
|
I
|
|
|
|
- - P> I
I
|
I
I
I
|
|
I
|

e Leistungsbiindel/ -pakete
Endgiiltiger Leistungsumfang des

0 Einzelleistungen
Zusammenschlusses

Abbildung 32: Stufenweise, modulare Kompetenzentwicklung

Ziel sollte es sein, komplexe Projekte hinsichtlich des Umgang mit Schnittstellen
zwischen den Partnern, einer umfassenden Risikoteilung und einer zentralen Kontakt-
stelle zum Kunden durchzufuhren.
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5.1.6 Notwendige rechtliche Prifung

Vor dem Hintergrund rechtlicher Aspekte missen folgende Fragestellungen im
Rahmen des dargestellten Gesellschaftsmodells bei einer konkreten Grindung
abschliel3end geklart werden:
e Prifung kartellrechtlicher Aspekte (in Abhéangigkeit der Grol3e der Gesellschaft
und des relevanten Marktes)
e Berucksichtigung der Beurkundungspflicht der zu griindenden Projektgesell-
schaft (organisatorischer und finanzieller Aufwand)
e Ggf. sind vergaberechtliche Aspekte zu beriicksichtigen
0 Gesellschaft im Teilnahmewettbewerb hat andere Struktur als die zu
grindende Projektgesellschaft (Prufung, ob Verdnderungen zu Beginn
anzuzeigen sind oder ggf. von der ausschreibenden Stelle ausge-
schlossen werden)
o0 Selbstausfihrungsgebot It. VOB/A im Falle der Unterschreitung der EU-
Schwellenwerte

Vor dem Hintergrund dieser rechtlichen Rahmenbedingungen muss die Struktur der
gegrundete Gesellschaft bzw. Genossenschaft abschiel3end geprifte werden. Die
einzelnen Aspekte missen im Einzelfall entschieden werden und sind zudem teilweise

abhangig von der spezifischen Ausgestaltung der Ausschreibung.

5.2 Mittelstandsgerechtes Finanzierungsmodell

Die optimale Finanzierung eines PPP-Projektes aus Sicht der Kommunen ist tenden-
ziell die Projektfinanzierung®, da sie eine fiir die Kommune optimierte Risikoallokation
ermdglicht. Die zuséatzliche Risikolbernahme im Rahmen einer Finanzierung durch
Forfaitierung mit Einredeverzicht muss durch entsprechende SicherungsmalRhahmen
(Stellung von Fertigstellungs- und Gewahrleistungsbirgschaften) ausgeglichen
werden.

Umgekehrt stellt sich die optimale Finanzierung aus Sicht der KMU eher in Form einer
Unternehmensfinanzierung dar, in der die Kredite nicht durch das (die) Unternehmen
besichert werden, sondern die Kommune ihre Rickfuihrung sicherstellt. Diese Finanzie-
rung ist an bestimmte Voraussetzungen gebunden® Die Kommune haftet gegeniiber

% ppp.Task Force NRW (Hrsg.) (2006): Leitfaden Wirtschaftlichkeitsuntersuchung PPP im
Hochbau. Disseldorf. S. 65 ff.

91
Voraussetzungen:
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der Bank. Die Finanzierung erfolgt Uber die gesamte Dauer des Projekts (Bau- und
Betriebsphase).

Die Vorteile fur die KMU sind das Erreichen kommunalkreditahnlicher Konditionen
durch Haftung der Kommune, das Fehlen einer Besicherungserfordernis und das
relativ einfache Handling. Die Nachteile fir die Kommune bestehen in der (Quasi-)
Ubernahme der Bauherrenfunktion und der damit verbundenen Verteilung der Risiken
insbesondere des Insolvenzrisikos des Auftragnehmers mit den entsprechenden
Gefahren zu Lasten der Kommune.

Da die Projektfinanzierung aus den zuvor genannten Griinden (Eigenkapitalquote der
Projektgesellschaft, Kosten Due Diligence) fir KMU insbesondere fur Handwerkerko-
operationen kaum realisierbar ist, andererseits eine einseitige Verteilung der Risiken zu
Lasten der Kommune wie im Modell ,optimale Finanzierung aus Sicht der KM* von den
Kommunen nicht akzeptiert wird, stellt sich die Frage nach einer handwerkerfreundli-
chen Finanzierung, die die Interessen beider Partner ausgewogen bericksichtigt.

Es verbleibt das Finanzierungsmodell der Forfaitierung als ein Kompromiss aus
beiden vorgenannten Finanzierungsformen.

Um Wettbewerbsnachteile gegentiber den grof3en Unternehmen der Branche aus-
zugleichen, sind die KMU auf die Nutzung kommunaler Finanzierungsvorteile angewie-
sen. Niemand erhalt glinstigere Finanzierungskonditionen als die 6ffentliche Hand. Der
hieraus resultierende Risikoverteilung zu Lasten der offentlichen Auftraggeber muss
durch intelligente Sicherungsmalinahmen begegnet werden
Folgende Problemkreise sind im Hinblick auf die Gesamtfinanzierung einer L&sung
zuzufuhren:
e Die Zufuhrung von Eigenkapital als Voraussetzung des Einsatzes von Fremd-
mitteln
e Die Verringerung des Vorfinanzierungsvolumens vor Einsetzen der Forfaitie-
rung
e Senken oder Abfangen der Risiken, die der Kommune durch die Einredefreistel-
lung der Forderung entstehen

- die Einbringen von Eigenkapital durch die Auftragnehmer, das vorrangig zur Absicherung
der Kredite dient (Anreiz zur dauerhafter Projektteilnahme)

- eine Doppelbesetzung der einzelnen Gewerke im Handwerkerpool, damit bei Ausfall eines
Handwerkers ein Ersatzpartner bereit steht. (Ersparnis von Kosten und Zeit)

- der Bauherr darf nicht weniger Risiken tragen als bei herkdbmmlichen Verfahren.
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e Forderung der Akzeptanz dieses Finanzierungsmodells durch die Kommune

durch zusatzliche Sicherheiten und Zinsvorteile fur die Gesamtfinanzierung

Die Gesamtfinanzierung ist aus Sicht der Handwerkerkooperation in den verschiede-

nen Finanzierungsphasen unterschiedlich zu gestalten.

5.2.1 Die Phasen der Finanzierung

Folgende Finanzierungsphasen sind zu unterscheiden
e Bietphase
e Bauphase
e Betriebsphase

Tabelle 7: Finanzierung der Lebenszyklusphasen92

Forfaitierung/Teilforfaitierung
Baunebenkosten

(Mogendorfer Modell)

Phase zu finanzierende Kosten Finanzierungsinstrument Besicherung
Bietphase Transaktionskosten Eigenkapital nicht erforderlich
evtl. Planungskosten
Bauphase V?rflnan2|erungskosten Elgenjl FrekaapltaI durch Auftragnehmer
Birgschaftskosten Eigenkapital
Baukosten (Sanierungskosten)

nicht erforderlich

Betriebsphase |Ifd. Betriebskosten
Instandhaltungsricklagen *
Birgschaftskosten Eigenkapital
Kontokorrentkredit

Cash-Flow

nicht erforderlich

durch Auftragnehmer
(Zession)

* Teile des eingehenden Cash-Flow (Mietzahlung der Kommune) flieBen auf Sonderkonten,
Uber die Kommune und Auftragnehmer nur gemeinsam verfiigen kénnen, um sicherzustellen,
dass fur spéater anfallende Instandhaltung entsprechende Finanzierungsmittel vorhanden sind.

5.2.2 Finanzierungsvorschlage fur die verschiedenen Phasen

5.2.2.1 Bietphase

Um den Handwerksbetrieben eine Beteilung an den Ausschreibungen zu ermdglichen,

ist es erforderlich, dass bereits in dieser Phase eine Kooperation gebildet wird.

In dieser Zeit entsteht ein grof3er Teil der Transaktionskosten eines PPP-Projektes, die
um so hoher ausfallen, je o6fter einer Teilnahme an einer Ausschreibung keine

Auftragserteilung folgt.

Die erforderlichen Geldmittel der Bietphase sollten auch aus Kostengriinden in der

Regel Eigenmittel der Kooperation sein.

92 Quelle: eigene Darstellung
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Hieraus ergibt sich, dass die Bonitat der an einer solchen Kooperation beteiligten
Unternehmen einwandfrei sein muss, damit die erforderlichen Mittel Uber gegebenen-
falls langere Zeit erbracht werden kdnnen.

5.2.2.2 Bauphase

Die Bauphase beginnt mit dem Zuschlag, der Beauftragung durch den 6ffentlichen
Auftraggeber. Die gesamte Bausumme ist zu finanzieren bzw. vorzufinanzieren, bevor
nach Fertigstellung die aus dem Nutzungsvertrag resultierende Forderung gegenuber
der Kommune an die Bank verkauft werden kann (Forfaitierung). Ein entsprechender
Fremdkapitaleinsatz zusatzlich zum Eigenkapital ist erforderlich. Der Mindestanteil des
Eigenkapitals kann mit 15% - 20% beziffert werden.

Die bankibliche Besicherung der Vorfinanzierung und die Absicherung der Kommune
vor Zusatzkosten durch Ausfall der Projektgesellschaft (Insolvenz oder andere
Ursachen) sind zu bewerkstelligen. Ublicherweise werden Fertigstellungsbiirgschaften
in Hohe von 5% bis maximal 10 % gefordert.

5.2.2.2.1 Sicherungskonzepte

Die Risiken eines PPP-Projektes sind gegeniber denen klassischer Bauprojekte
deutlich vielschichtiger und liegen wegen der Ubernahme sonst durch die offentliche
Hand getragener Risiken auf einem hoheren Niveau.

Wahrend ein Teil der Risiken in der Bau- und Betriebsphase Uber klassische Versiche-
rungslosungen (Haftpflichtversicherung, Bauleistungs- Bauherrenhaftpflichtversiche-
rung, Geb&dudesach- und Betriebsunterbrechungsversicherung) abgedeckt werden
kann, verbleibt das Baufertigstellungsrisiko, verursacht durch die Moglichkeit der
Insolvenz des Generalunternehmers/-ubernehmers beim 6ffentlichen Auftraggeber.
Dieser wird die hieraus entstehenden Kosten einer Neuvergabe des Auftrags Ublicher-
weise an den Auftragnehmer weiterleiten und ihn zur Stellung einer Bankbirgschatft in
Hohe eben dieser Kosten (5%- 10% der Bausumme) auffordern.

Auch das Risiko der ordnungsgeméaflen mangelfreien Bauausfiihrung verbleibt beim
offentlichen Auftraggeber zumindest insoweit es sich um versteckte Mangel handelt,
die im Zuge der Bauabnahme nicht erkennbar waren. Dieses Risiko wird Ublicherweise
durch Stellung einer Gewabhrleistungsburgschaft in Hohe von 5 % der Bausumme
abgedeckt.

Die Stellung von Burgschaften in der GrofRenordnung von mindestens 5% der
Bausumme stellt fir einen mittelstandischen Betrieb eine grof3e Belastung dar. Die
Bank wird die Birgschaft entweder im Rahmen der Kreditlinie bereitstellen oder
zusatzliche Sicherheiten vom Unternehmen/Unternehmer verlangen.
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Die Kirzung der Kreditlinie durch Birgschaften beschréankt die Handlungsfahigkeit des
Unternehmens, zudem sind Avalprovisionen zu zahlen (0,5% bis 3% der Blrgschafts-
summe).

Die Sicherheit des PPP-Mittelstandsmodells Bau

PPP-Mittelstandskonzept als Lebenszyklus

Planungs-Haftpflichtvers.

Bauleistung inkl. Feuer

Baufertigstellungsvers. Betreiber-Haftpflichtversicherung®
Bauleistungs-BU Sachsubstanzabsicherung inkl. Betriebsunterbrechung*
|, Errichtungsphase | Betreiberphase (bis 25 Jahre) |
1

gsperiode 1 Jahr mit Verliing

Abb 6: PPP-Mittelstandskonzept als Lebenszyklus

Abbildung 33: PPP-Mittelstandsmodell Bau®

Mittlerweile hat die Versicherungswirtschaft reagiert und bietet auch fir diesen Bereich
in Form von Baufertigstellungs- und Baugewahrleistungsversicherungen® Lésungen
an, die den Handlungsspielraum insbesondere mittelstandischer Unternehmen
erhéhen.

Eine dieser Versicherungslésungen bietet neben der reinen Versicherungsleistung zur
Vermeidung mdoglicher Inanspruchnahme sowohl eine technische Baubegleitung als
auch eine wirtschaftliche Uberpriifung der beteiligten Unternehmen an (eine Art der
Praqualifikation).

Diese versicherungstechnischen Nebenleistungen sind im Rahmen eines Finanzie-
rungsmodells der Forfaitierung geeignet, die Risikoverteilung zu Gunsten der 6ffentli-
chen Hand zu verbessern. Das Risiko wird auf eine mit Tripple A Rating versehene
Versicherungsgesellschaft Ubertragen. So wird die Akzeptanz der einredefreien
Forfaitierung auf 6ffentlich rechtlicher Seite deutlich erhéht.

% Vgl. Henes, Frank; Steyer, Gerhard: (2007): Das PPP-Mittelstandsmodell Bau. In: RKW
Informationen Bau-Rationalisierung, ibr. Marz 2007. S. 35.

o Vgl. hierzu » Anlage 1.4 ,Baufertigstellungs- und Bauleistungsversicherung*
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Das Mogendorfer Modell mit Teilfertigstellungsabnahmen und der daraus resultieren-
den Senkung des Vorfinanzierungsvolumens fur die Projektgesellschaft kann unter
diesen veréanderten Bedingungen auch fir die 6ffentliche Hand eine sinnvolle Alternati-
ve darstellen.

Die mit der Versicherungsleistung verbundene Praqualifizierung der an der Projektge-
sellschaft beteiligten Unternehmen erleichtert zudem der Bank die Finanzierungspru-
fung.

5.2.2.2.2 Beschaffung zusatzlichen Eigenkapitals

Zum Zeitpunkt der Auftragsvergabe muss sich aus dem Kreis der Bieterkooperation
eine Projektgesellschaft bilden. Die Kooperation sollte von nur einem Unternehmer
maRgeblich gefuhrt werden. Dies ist eine Voraussetzung, um das Vertrauen der
Banken in die Leistungsfahigkeit der Kooperation zu gewahrleisten. Diese Fihrung
muss nicht Uber die gesamte Laufzeit des PPP-Projekts von ein und demselben
Unternehmer gehalten werden. Ein Wechsel in der Person des Fuhrungsgesellschaf-
ters ist zum Beispiel beim Ubergang von der Bauphase in die Betriebsphase durchaus

mdglich und sinnvoll.

Die zu waéhlende Gesellschaftsform muss eine einfache Zuflhrung zusatzlichen
Eigenkapitals ermdglichen.

Der erschwerte Zugang zum Kapitalmarkt fir mittelstdndische Unternehmen lasst im
Prinzip den Eigenkapitalzufluss nur tber folgende Konstruktionen zu:

Fonds

Uber einen Fonds besteht die Moglichkeit, privates Kapital aus der jeweiligen Region
oder aus bestimmten Berufs- oder Bevolkerungsgruppen zur Eigenkapitalbeschaffung
fur eine Projektgesellschaft zu nutzen. Neben der Renditeerwartung kann auch
blrgerschaftliches Engagement (z.B. Sanierung einer Schule) Investitionsgrundlage
sein. Zu unterscheiden sind Arten des Fonds.

e Offener Fonds

Die rechtlichen, formalen und finanziellen Voraussetzungen zur Grindung eines
offenen Fonds sind sehr hoch. Er unterliegt dem Investmentgesetz (InvG) und dem
Gesetz Uber Kapitalanlagen (KAGG). Ublicherweise investieren offene Fonds in
Wertpapier. Zertifikate werden an der BoOrse gehandelt. Der Vorteil eines offenen
Fonds liegt in seinem professionellen Management durch Kreditinstitut (KAG).
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e Geschlossener Fonds

Geschlossene Fonds sind Gesellschaften, die eine fest definierte Summe, das
Fondskapital, zur Finanzierung groRerer Investitionsprojekte an mehrere Anleger
emittieren. Sie treten haufig in der Rechtsform der GmbH & Co. KG auf. Investoren
treten mit individuellen Anteilen als Kommanditisten der Gesellschaft bei. Nach
Beitritten in HOhe des Kommandit-Kapitals wird der Fonds geschlossen.

Seit der Gesetzesnovelle 2005 dirfen Fonds nicht mehr als Steuersparmodelle
aufgelegt werden, daher sind sie renditeorientiert.

Fondsanteile sind schwer veraul3erbar, es besteht kein (kaum ein) Markt fir sie, so
dass sie nicht (kaum) handelbar sind. Der Anleger haftet mit dem eingebrachtem
Kapital (GmbH & Co. KG). Ein Totalverlust des Kapitals ist moglich. Abgesehen von
wenigen Ausnahmen® unterliegt der geschlossene Fonds der Prospekthaftung nach
dem Verkaufprospektgesetz (VerkProspG), was seine Griindung formal erschwert und
verteuert. Vorteilhaft ist das Fehlen einer Lizenzierungspflicht und sonstiger Zulas-
sungsvoraussetzungen. Der geschlossene Fonds ist gesetzlich nicht geregelt. KAGG
findet keine Anwendung.

Da die Fondsgriindung ab einer Gré3enordnung oberhalb von 100 T€ Fondsvermdgen
aufwendig ist, kann der Fonds erst auf langere Sicht als Sammelstelle fir Eigenkapital
moglicher Projektgesellschaften im Rahmen von PPP-Projekten dienen. Sobald die
ersten PPP-Projekte unter maf3geblicher Beteiligung von Handwerkskooperationen in
die Betriebsphase Ubergegangen sind, ist in Abstimmung mit geeigneten Banken die
Grundung eines Handwerkerfonds zu betreiben, der zukinftige Projektgesellschaften
mit zusatzlichem Eigenkapital versorgen kann.

Direkte Beteiligung

Unabhangig von der Rechtsform der Projektgesellschaft kann eine Beteiligung
AuRRenstehender in verschiedenen Formen erfolgen. Dies kann die Zeichnung von
Aktien sein oder die Ubernahme eines GmbH-Anteils. Auch die Herausgabe von
Genussscheinen bietet eine interessante Moglich der Eigenkapitalgewinnung. Diese
Beteiligungsformen sind formal aufwéndig und teuer und sollten daher auf Einzelfalle
beschrankt sein. Weniger aufwéndig und daher auch im Rahmen der Eigenkapitalszu-

% Ausnahmen von der Prospekthaftpflicht gem. § 8f (2) VerkProspG
— Angebot von nicht mehr als 20 Anteilen
— Verkaufspreis der in 12 Monaten angebotenen Anteile Ubersteigt nicht 100 T€
— Der Preis jeden angebotenen Anteils betragt mindestens 200 T€
- Begrenzter Personenkreis
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fuhrung zu Handwerkerkooperationen (PPP-Projektgesellschaften) verwendbar sind
die folgenden Modelle.

¢ Die stille Beteiligung

Die stille Beteiligung ist eine Beteiligung ohne Stimmrecht. Der stille Gesellschafter ist
Geldgeber und nimmt je nach Vertragsgestaltung am Gewinn und Verlust der Gesell-
schaft teil oder erhélt eine seinem Risiko angemessene Verzinsung des eingesetzten
Kapitals. Als Beteiligte kommen in der Regel Personen aus dem direkten Umfeld der
Projektgesellschafter in Frage.

¢ Die Kommanditbeteiligung

Eine Beteiligung als Kommanditist beschrankt die Haftung auf die jeweilige Einlage.
Gewinne und Verluste der Gesellschaft werden Uber ein Kapitalkonto abgerechnet.
Eine Verzinsung erfolgt nur fir dem Kapitalkonto nicht entnommene Gewinne nicht
aber der Kommanditanteile erfolgt. Voraussetzung ist die Griindung der Projektgesell-
schaft in Form einer Kommanditgesellschaft oder GmbH & Co. KG.

Burgerschaftliches Engagement
e Das Genossenschatftliche Modell

Grundsatzliches Ziel einer Genossenschaft ist die Verfolgung der Interessen ihrer
Mitglieder. Als Wirtschaftsunternehmen verfigt die Genossenschaft Uber eine klare
Fihrungs- und Kontrollstruktur (Vorstand, Aufsichtsrat). Die Aufnahme neuer Mitglieder
ist im Gegensatz zu Kapitalgesellschaften durch einfache Beitrittserklarung problemlos
moglich.

Durch die am 08. August 2007 in Kraft getretene Anderung des Genossenschafts-
rechts kann in der Satzung bestimmt werden, dass Personen, die fir die Forderung
nicht in Frage kommen, als investierende Mitglieder unter bestimmten Voraussetzun-
gen zugelassen werden kénnen®. Somit ist Beteiligung von Mitgliedern moglich, die
einzig an einer Kapitalanlage interessiert sind.

% Vgl. § 8 Abs. 2 GenG. Voraussetzungen: 1. Investierende Mitglieder dirfen die anderen
Mitglieder in keinem Fall Uberstimmen. 2. Beschliisse der Generalversammlung, die eine
Mehrheit von mind. Dreiviertel der abgegebene Stimmen erfordern, diirfen durch investieren-
de Mitglieder nicht verhindert werden. 3. Die Generalversammlung muss der Aufnahme eines
investierenden Mitglieds zugestimmt haben. 4. Die Anzahl der investierenden Mitglieder im
Aufsichtsrat darf ein Viertel der Aufsichtratsmitglieder nicht Gbersteigen.
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Eine weitere wesentliche Anderung ist die Moglichkeit per Satzung ein Mindestkapital
der Genossenschaft festzusetzen. Dies erleichtert die Mdglichkeit des Ausweises von
Eigenkapital. Die Zahl der erforderlichen Grindungsmitglieder wurde von 7 auf 3
reduziert. Kleinere Genossenschaften werden von burokratischem Aufwand entlastet.
Die Kapitalbeschaffung wird durch die Zulassung der Sachgrindung erleichtert.

In dieser Form bietet die Genossenschaft eine flexible Moglichkeit der Kooperation im
Rahmen von PPP-Projekten®’.

e Der Forderverein

Ein interessantes Modell zur Bereitstellung von zusatzlichen Mitteln fir die offentliche
Hand (bspw. einer Kommune), insbesondere vor dem Hintergrund steuerrechtlicher
Rahmenbedingungen, konnte die Grindung eines Fordervereins darstellen.

Die Mitglieder des Foérdervereins stellen der Kommune Spenden und zweckgebundene
Darlehen zur Verfigung, die einem gemeinnitzigen Ziel dienen, das im Interesse des
burgerschaftlichen Engagements der Mitglieder liegt (z.B. Forderung des Neubaus
oder der Sanierung einer Schule oder Kindertagesstatte). Die Kommune setzt diese
Mittel zweckgebunden ein, um projektspezifische Leistungen (bspw. die Planungsleis-
tungen von Architekten) im Rahmen des PPP-Projektes zu finanzieren. In diesem
Zusammenhang sollten jedoch ausschlief3lich Leistungen finanziert werden, die nicht
dem ganzheitlichen PPP-Gedanken entgegenstehen.98

Die Darlehen werden zinslos zur Verfigung gestellt. Die Differenz zum Ublichen
Zinssatz fur solche Darlehen®® wird als geldwerter Nachteil vom Finanzamt aner-
kannt'®. So kénnen die Darlehensgeber ebenso wie mit Spenden an den Férderverein
Steuern einsparen.

% Neue Wege fiir Kommunen und ihre Burger, Ubernahme kommunaler Aufgaben mit dem
Genossenschaftsmodell, Dr. Andreas Eisen, Genossenschaftsverband Norddeutschland e.V.,
Berlin. Internetquelle: http://www.asg-goe.de.

% Bspw. sollte vermieden werden, dass die gesamten Planungsleistungen tber den Forderver-
ein von der Kommune abgewickelt wird und somit die Effizienzpotenziale/ Synergien zwi-
schen Planung und Bau flrr einen privaten Partner reduziert werden. Vorteilhaft ist es jedoch,
wenn spezielle Gutachten sowie Teile der Planungsleistungen zur Vereinfachung der spate-
ren Planungsleistungen des Privaten von der 6ffentlichen Hand Glbernommen werden.

% Vergleichend kann die EWU-Zinsstatistik der Deutschen Bundesbank herangezogen werden.
Internetquelle: http://www.bundesbank.de/statistik

100 Vgl. Stellungnahme von Martin Gesigora (Steuerberater). Minster, 28. Marz 2008. In diesem
Zusammenhang kann vor dem Hintergrund steuerrechtlicher Fragestellungen festgestellt
werden, dass die Grindung eines Vereins, bspw. zur Férderung einer Schule, durch das
Finanzamt als gemeinnitzig anerkannt wird und alle Einnahmen im Zusammenhang mit
freiwillig geleisteten Zuwendungen/ Spenden steuerfrei sind und somit erhebliche steuerrecht-
liche Vorteile zu generieren sind. Der Verzicht auf die Verzinsung von zur Verfligung gestell-
ten Darlehen fuhrt zuséatzlich zu Steuervorteilen, da der geldwerte Nachteil steuerlich geltend
gemacht werden kann.
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Um eine gesamtschuldnerische personliche Haftung der Vereinsmitglieder zu vermei-
den, sollte der Verein eingetragen sein (e.V.). Die Eintragung erfordert Zeit, Aufwand
und Kosten. Wirtschaftliche Betatigung eines gemeinniitzigen Vereins ist nur in engem
Rahmen maglich.

Vorteile: Die Konstruktion und die Arbeitsweise eines Vereins ist vielen Mitblrgern
vertraut. Der Verein ist nicht auf ,ewig“ angelegt. Das Vermdgen eines Vereins kann
nach dessen Auflosung auf die Vereinsmitglieder aufgegeilt werden. Die Mittel des
Vereins missen zeithah zur Umsetzung der Vereinszwecke verwandt werden.

Dieses Modell wirde die Senkung der flr den privaten Partner zu finanzierenden
Projektsumme und in diesem Zusammenhang die Reduzierung der Finanzierungskos-
ten bedeuten und somit beide PPP-Partner entlasten.'™

Die Nutzung einer kommunalen Wohnungsbaugesellschaft als Finanzier

Die kommunalen Wohnungsunternehmen in Deutschland suchen angesichts der
bestehenden Versorgung der Bevolkerung mit ausreichendem Wohnraum nach neuen
Aufgaben und sind dabei auf PPP-Projekte als mdgliche zukinftige Betatigungsfelder
gestof3en. Zur Zeit wird in Hamburg ein Pilotprojekt mit 32 Schulen von der stadtischen
Wohnungsgesellschaft SAGA GWG durchgefiihrt.

Fur Handwerksunternehmen sind die kommunalen Wohnungsunternehmen schon
immer wichtige Auftraggeber gewesen, zu denen jeweils regional intensive Geschafts-
beziehungen gepflegt werden. Da sie in der Regel Uber eine hervorragende Bonitat
und eine hohe Kompetenz in Finanzierungs-, Management- und Organisationsfragen
mitbringen, waren sie fur die Handwerkerschaft ideale Kooperationspartner fur PPP-
Projekte.

Dabei liegt die ergdénzende Kompetenz der Handwerker in ihrer Kenntnis der kommu-
nalen Immobilien und ihrem Wissen Uber deren Zustand und den Aufwand fir ihre
Unterhaltung und Instandsetzung, in ihrem Know-how Uber die unterschiedlichen
Ausfihrungsvarianten bei der Baudurchfihrung und deren Auswirkungen auf Kosten,
Termine und den spéteren Betrieb.

Da zudem die kommunalen Gesellschaften in der Regel einen guten Zugang zu den
Entscheidern bei den Kommunen haben, sie gegebenenfalls als 100%ige Tochterge-

108 1m Gegensatz zu Fondlésungen (vgl. » Abschnitt ,Fonds“ unter diesem Hauptkapitel)
kénnen die Mittel lediglich der o6ffentlichen Hand und nicht der PPP-Projektgesellschaft zur
Verfigung gestellt werden (Erhéhung der Eigenkapitalquote), da diese keine gemeinnitzige
Gesellschaft darstellt und zudem Insolvenzrisiken vorhanden sind.
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sellschaft sogar vom Wettbewerb und fir Teilbereiche von der Mehrwertsteuer befreit
werden kénnen, verbessern sich die Erfolgschancen fir Handwerker in einer solchen
Partnerschaft erheblich. Um dem Grundgedanken von PPP-Modellen von der Partner-
schaft von Auftraggeber und Auftragnehmer zu entsprechen, sollten sie sich allerdings
sehr frihzeitig um eine solche Kooperation bemuihen.

Die Form der Zufihrung zusétzlichen Eigenkapitals ist abhéngig von der Art des
jeweiligen Projekts. Steht die Errichtung oder Sanierung des Objektes im 6ffentlichen
Interesse oder im Interesse einer groReren Bevdlkerungsgruppe sollte das birger-
schaftliche Engagement durch Grindung eines Fordervereins oder einer Genossen-
schaft (evtl. auch als Rechtsform der Projektgesellschaft) genutzt werden

5.2.2.2.3 Fremdkapitalbeschaffung

Unterstellt man eine ausreichende Eigenkapitalausstattung, so sind die Kriterien der
Fremdkapitalbeschaffung die Konditionen (insbesondere der Zinssatz), die zu
stellenden Sicherheiten und nicht zuletzt die maximalen Kreditvolumina'®.

Fur die Bank stellt neben den Sicherheitsleistungen die Bonitéat der Projektgesellschaft
das Kriterium fur Hohe und Kondition der bendétigten Darlehen (eine Praqualifikation
der Unternehmen durch eine namhafte Versicherungsgesellschaft kann die Entschei-

dung der Bank positiv beeinflussen®).

Die einredefreie Forfaitierung'®

Vor dem Hintergrund der Kreditvolumina (10 Mio. bis 20 Mio. Euro), der langen
Laufzeiten (20 bis 30 Jahre) und des fehlenden Zugangs zur Projektfinanzierung
verbleibt fir KMU nur die Mdglichkeit der Finanzierung Uber die einredefreie Forfaitie-
rung.

Erfolgt die Finanzierung im Rahmen eines Forfaitierungsmodells, wird die Finanzierung
der Bauphase spatestens nach Fertigstellung durch Verkauf eines Anteils der einrede-
frei gestellten Forderung der Projektgesellschaft gegen den o6ffentlichen Auftraggeber
aus dem Abschluss des Nutzungsvertrages an die Bank dargestellt (einredefreie
Forfaitierung). Der Auftraggeber verzichtet auf die Moglichkeit der Einrede gegenuber
dem Forderungskaufer (nicht dem Auftragnehmer)

102 7m Einsatz von Fremdkapital vgl. » Kapitel 3.1.4
103 Vgl. Sicherungskonzepte » Kapitel 5.2.2.2.1
104 Vgl. » Anlage 1.3 ,Forfaitierung“
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Im Zusammenhang mit der Forfaitierung ist auch der Einsatz von Fordergeldern der
KfW Bank'®® méglich. So kann die Forfaitierung zu kommunalkreditahnlichen Konditio-
nen erfolgen und bietet daher den KMU Konditionsvorteile gegentber den grofRen
Anbietern auf dem Markt, die die Finanzierung im Rahmen einer Projektfinanzierung
anbieten.

Die Teilforfaitierung mit Bautestat (Mogendorfer Modell)

Es verbleibt die Vorfinanzierung, die Uber das vorhandene Eigenkapital hinaus durch
Fremdkapital gedeckt werden muss. Erfolgt die Forfaitierung erst nach Fertigstellung
des Objekts ist folglich das gesamte Bauvolumen vorzufinanzieren.

Dieses Volumen ist vor dem Hintergrund der Tatsache, dass diese Vorfinanzierung
eine reine Unternehmensfinanzierung ist, fir mittelstindische Unternehmen bei
Volumina zwischen 10 Mio. € und 20 Mio. € nicht leistbar.

Um das Vorfinanzierungsvolumen zu begrenzen ist es aus Sicht der Handwer-

kerkooperation erforderlich, eine bauabschnittsweise Teilforfaitierungen analog

|106

dem Mogendorfer Model™"" zu vereinbaren.

Risikoausgleich durch Einbeziehen der Versicherungslésung

Die offentlichen Auftraggeber hegen eine berechtigte Skepsis der gegentber dieser
Finanzierungsform. Die Risikoverschiebung zu Lasten der offentlichen Hand ist
deutlich. Durch die Einschaltung eines das Projekt begleitenden Versicherungstragers,
der im Eigeninteresse sowohl eine einwandfreie Bonitat des Auftragnehmers als auch
eine sach- und termingerechten Bauausfiihrung verlangt, kann der 6ffentlichen Hand
ein grol3er Risikoanteil zu Lasten der Versicherungsgesellschaft genommen werden.

Ein weiteres Argument flr den Einsatz dieser Finanzierungsform ist der Kostenvorteil

gegeniber einer klassischen Realisierung in Eigenregie des offentlichen Auftragneh-

mers, der zwischen 12% und 23% betragt*®’.

105 kfwW Frankfurt am Main (Hrsg.): KW Fdrderbank KfW Programm Nr. 148 ,Kommunal
investieren*

106 Mogendorfer Modell: Die Finanzierung erfolgt Gber einredefreie Forfaitierung. Die Forderun-
gen werden bereits wahrend der Bauphase durch Bautestate gegenlber der Bank einredfrei
gestellt. Hierdurch erhalt das private Unternehmen bereits in Vorfinanzierungsphase (Bau-
phase) kommunalkreditdhnliche Konditionen. Das Risiko des offentlichen Auftraggebers
erhoht sich wahrend der Bauphase. Dieses Modell wurde in Rheinland Pfalz erstmals
entwickelt (Ortsumgehung Mogendorf)

107 prof. Reinhold Johrendt, HafenCity Universitait Hamburg. ,Losungswege fiur PPP-
Finanzierungen - vom Problem zum mittelstandsgerechten Modell“.
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Vor diesem Hintergrund stellt das Finanzierungsmodell der einredefreien Forfaitierung
nach dem Mogendorfer Modell auch fur die 6ffentliche Hand eine Gewinnsituation dar.

5.2.2.3 Die Betriebsphase

Die Betriebsphase ist aus finanzierungstechnischer Sicht relativ einfach zu gestalten.
Der verbleibende Teil des Nutzungsentgeltes, der nicht im Rahmen der Forfaitierung
(in Hohe der Bausumme) verkauft worden ist, flie3t der Projektgesellschaft periodisch
zu. Die Betriebskosten fallen ebenfalls groRenteils periodisch an, so dass sie aus dem
Cashflow (in Form der restlichen Nutzungsentgelte) finanziert werden kdnnen.

Um die Finanzierung der aperiodisch auftretenden Instandhaltungskosten zu sichern,
flieRt ein entsprechender Anteil der periodischen Nutzungsentgelte auf ein Baukonto,
um dort die notwendigen Finanzierungsmittel anzusammeln. Zur Absicherung der
kommunalen Interessen kann eine gemeinsame Verfligungsberechtigung von
Kommune und Projektgesellschaft iber dieses Konto vereinbart werden.

Zur Abdeckung von Finanzierungsspitzen dient ein Kontokorrentkredit, der durch
Zession von Anteilen der periodisch flieBRenden Nutzungsentgelte besichert wird.

5.2.3 Zusammenfassende Darstellung der Finanzierung

Die Bietphase kann ausschlie3lich aus dem Eigenkapital der anbietenden Handwer-
kerkooperation finanziert werden. Da eine Projektgesellschaft zu diesem Zeitpunkt
noch nicht gebildet ist, Ubernimmt die Vorgesellschaft die Finanzierung, wobei
festzulegen ist, welche Kosten evtl. auf die spatere Projektgesellschaft umzulegen
sind.

Die Bauphase ist im Wesentlichen durch den Forderungsverkauf, die einredefreie
Forfaitierung zu finanzieren. Bis zum Einsatz der Forfaitierung erfolgt die Finanzierung
durch Eigenkapital (ca. 15% der Bausumme) und Fremdkapital (Bankdarlehen). Um
die erforderliche Eigenkapitalausstattung der Projektgesellschaft zu gewahrleisten,
muss eine Eigenkapitalzufuhr von auRen erfolgen . Bei bestimmten PPP-Projekten
von kommunaler Bedeutung kann auch burgerschaftliches Engagement zur Eigenkapi-
talrekrutierung herangezogen werden®®.

Um die Vorfinanzierungsvolumina in finanzierbaren GréRenordnungen zu halten wird
mit Teilforfaitierungen nach dem Mogendorfer Modell gearbeitet.

108 Vgl. » Kapitel 5.2.2.2.2 ,Beschaffung zuséatzlichen Eigenkapitals”
109 Vgl. » Kapitel 5.2.2.2.2 ,Beschaffung zusatzlichen Eigenkapitals*”
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Da das Finanzierungsinstrument der Forfaitierung und insbesondere die Teilforfaitie-
rung die Risikoallokation stark zu Lasten des o6ffentlichen Auftraggebers verlagert, sind
begleitende MaRnahmen'®® zu ergreifen, die die Risikosituation des o6ffentlichen
Auftraggebers stark verbessern und/oder Vorteile dieser Finanzierungsart zu dokumen-
tieren, die die Gesamtfinanzierungskosten reduzieren'**,

Die Finanzierung der Betriebsphase erfolgt aus dem Cashflow, den restlichen
Nutzungsentgelten, unter absichernder Zuhilfenahme einer Kontokorrentfinanzierung.
Da kalkulierte Teile des Nutzungsentgeltes zur Sicherung der aperiodisch anfallenden
InstandsetzungsmalRnahmen einem Baukonto zugefuhrt werden, ist das Risiko
unterlassener Instandsetzungsarbeiten reduziert. Dies gilt insbesondere, wenn die
Kommune (6ffentlicher Auftraggeber) gemeinsam mit der Projektgesellschaft Uber
dieses Konto verfugt.

Tabelle 8: Modellansatz der Finanzierung im Rahmen der Lebenszyklusphasen112
Phase zu finanzierende Kosten Finanzierungsquelle Finanzierungs-instrument |Sicherungs-
instrument
Bietphase Transaktionskosten . . . . . . .
evil. Planungskosten Eigenkapital Eigenfinanzierung Bilanzprifung
Bauphase
Vor- Eigen-/ Fremdkapital Bankkredit, Baufertig-
finanzierung stellungs-Vers.
Bau-, SanleruEgskosten, Abschnittsweise einredefreie Forfaitierung  [techn. Bau-
VBay(;eben oiten, Forfaiierung (Bautestate) [nach dem Mogendorfer begleitung
ersicherungskosten Mogendorfer Modell Modell
Finanzierung
Betriebsphase [Ifd. Betriebskosten v Eigenfinanzierung + evil E?Stugﬁ‘é"s_hr'
Instandhalt tickl * cashrtiow ;
nstan ungsricklagen KK-Kredit Versicherung

* Teile des eingehenden cash-flow (Mietzahlung der Kommune) flie3en auf Sonderkonten, uber die Kommune und Auftragnehmer nur gemein-
sam verfligen kdnnen, um sicherzustellen, dass fur spater anfallende Instandhaltung entsprechende Finanzierungsmittel vorhanden sind.

Die Madglichkeiten einer Absicherung der Betriebsphase im Rahmen einer Versiche-
rungslosung (keine Birgschaften) wber die obligatorische funfjahrige Laufzeit der
Baugewabhrleistungsversicherung hinaus ist mit der Versicherungswirtschaft zu
diskutieren.

Im Rahmen einer weiteren Standardisierung, die den Zugang von KMU zu PPP-
Projekten wesentlich erleichtern wirde, ist ein vorgefertigtes Finanzierungsmodell

119 7, den begleitenden MalRnahmen vgl. » Kap. 5.2.2.2.1 ,Sicherungskonzepte*
111 74 den Vorteilen der Teilforfaitierung vgl. » Kap. 5.2.2.2.3 ,Fremdkapitalbeschaffung”
112 Quelle: eigene Darstellung
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(,Staple Finance") anzustreben, das entweder vom Auftraggeber beigestellt wird oder
von einem PPP-Finanzierer angeboten wird.

Starkung des Eigenkapitals

Projektgesellschaft

beteiligte Handwerker

Beteiligung (burgerschaftl. Engagement)
(Forderverein, direkt oder indirekt uber 6ffentl. Hand)

Beteiligung weiterer Handwerker oder so. Spons
(im Rahmen eines genossenschaftl. Modells)

Banken

Abbildung 34: Mégliche Starkung des Eigenkapitals

5.2.4 Zusammenfassung und Ausblick

5.2.4.1 Akzeptanz des Finanzierungsmodells

Im Rahmen dieses Forschungsprojektes wurden mehrere Bankengesprache gefiihrt
insbesondere mit Vertretern WL-Bank, Minster, der Volksbank Miinster und der NRW-
Bank, Disseldorf. Diese Gesprache offenbarten eine grundséatzliche Skepsis hinsicht-
lich der Beteiligung von KMU insbesondere Handwerkerkooperationen an PPP-
Projekten. Als Voraussetzung jeglicher Finanzierung eines von einer Handwerkerko-
operation getragenen PPP-Projekts wird zum einen das Vorhandensein eines
Systemfiihrers und oder belastbarer Gesellschaftsstrukturen, zum anderen eine
einwandfreie Bonitat aller beteiligten Handwerksbetriebe gesehen.

Als adaquates Finanzierungsmodell stellt sich fir die Banken die einredefreie Forfaitie-
rung oder abgewandelte Finanzierungsformen dar, die samtlich eine deutliche
Risikoverlagerung zu Lasten der o6ffentlichen Hand beinhalten. Nur unter dieser
Voraussetzung sehen die Banken ihr berechtigtes Sicherungsinteresse gewahrleistet.
Die Ubernahme einer solchen Forfaitierung zu kommunalkreditahnlichen Konditionen
ist fur sie darstellbar. Die Problematik der Gesamtfinanzierung wird auch seitens der
Banken in der Vorfinanzierung gesehen.
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Die Erganzung des Finanzierungsmodells der Teilforfaitierung mit Bautestaten analog
dem Mogendorfer-Modell durch die dargestellte Versicherungslésung™® sehen
Bankenvertreter vorbehaltlich einer eingehenden juristischen Prifung der Versiche-
rungsdetails als sehr positiv an, da die Vorfinanzierungsvolumina reduziert werden und
eine objektive technische Begleitung des Projektes gewahrleistet ist.

Wie die Vertreter der 6ffentlichen Hand dieses Finanzierungsmodell einschatzen und
ob sie die Risikoverteilung unter Einbeziehung der Versicherungslésung fir ausgewo-

gen halten ist noch in Gesprachen mit Vertretern von Kommunen zu eruieren.

5.2.4.2 Schritte zur Realisierung

Das Finanzierungsmodell eines PPP-Projektes kann seine detaillierte Ausgestaltung
erst bei Vorliegen eines konkreten Projektes erfahren.

Im Rahmen dieses Forschungsprojektes erfolgt eine Uberprufung des theoretischen
Modells in Ermangelung eines konkreten Pilotprojektes an Hand einer Simulation mit
ausgewdhlten Handwerksbetrieben auf der Basis eines bereits realisierten PPP-
Projektes.

Als néachster Schritt hin zu einem standardisierten Finanzierungsmodell fur PPP-
Projekte unter Beteiligung von Handwerkerkooperationen ist die Realisierung eines
Pilotprojektes anzustreben, das ohne den Zwang einer 6ffentlichen Ausschreibung mit
den damit einhergehenden zeitlichen und wettbewerbsbedingten Restriktionen

realisiert werden kann.

5.3 Ablauforganisation: Referenzprozess im Rahmen einer PPP-
Angebotserstellung

Wesentlicher Kern der Aufgabenerfiilllung zur Abgabe eines optimierten PPP-
Angebotes stellt neben aufbauorganisatorischen Aspekten (» Kap. 5.1) die Ablaufor-
ganisation mit den konkreten Prozessabfolgen und Schnittstellen zwischen den
Beteiligten dar.

Vor diesem Hintergrund wurde als eine zentrale Hauptaufgabe des Forschungsprojek-
tes eine Referenzprozess fur die Erstellung eines PPP-Angebotes erarbeitet.

113 Vgl. » Kap. 5.2.2.2.1 ,Sicherungskonzepte*
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Das Prozessmodell wurde auf der Grundlage der fundierten Theorieanalyse (™ Kap.
1.3) und Problem-/ Grundlagenanalyse (» Kap. 1.11.2) erstellt.

Wesentlicher Nutzen und Innovation des Prozessmodells ist die erstmali-
ge Zusammenstellung und strukturierte Aufbereitung aller notwendigen
Arbeitsschritte in einem ganzheitlichen Vorgehensmodell. (> Kap. 0.8)

5.3.1 Entwicklung eines Prozessmodells aus Sicht potenzieller Bieter analog
der PPP-Ausschreibungsphasen der 6ffentliche Hand

Bisher qilt bei der Theorieanalyse und bei der Erarbeitung aktueller Praxisleitfaden der
wesentliche Fokus der offentlichen Hand. Diverse Leitfdden behandeln samtliche
Projektphasen von der Projektinitierung, der PPP-Eignungsprifung bis hin zur
konkreten Ausschreibungserstellung. Die Sichtweise der potenziellen, privaten Bieter
jedoch wurde bisher nicht bzw. nur in Ansatzen thematisiert bzw. analysiert.114

Aufgrund vielfacher vorhandener Potenziale im gesamten PPP-Angebotsprozess
(Schnittstellenmanagement, Kalkulation, Finanzierung, etc.) soll der Prozessanalyse
und Ableitung eines optimierten Referenzprozesses erhdhter Bedeutung beigemessen
werden.

Folgende Aspekte wurden bei der Erarbeitung des Prozessmodells als Erkenntnisse in
Form verschiedener ,Inputs” integriert:

114 Vgl. HafenCity Universitat Hamburg/ HWK Hamburg (2008): Vorlaufige Projektergebnisse
des BBR-Forschungsprojektes ,PPP-Werkzeuge fir die Praxis®. http://www.ppp-handwerk.de.
Stand 11.03.2008. Im Rahmen dieses Projektes liegt jedoch der Fokus in der Erarbeitung von
Checklisten und Praxishilfen, nicht jedoch auf der Grundlagenforschung zur Prozessoptimie-
rung des gesamten PPP-Angebotsprozesses.
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Analyse der
Ablaufe in der
Praxis
(Fallstudien)

Erkenntnisse der
empirischen
Untersuchung

Erkenntnisse der
Theorieanalyse

Vorlaufiger
Referenz-
prozess
(= AP3)

// A
¢/ Prifung des\\
! Zielbeitrags im \
Rahmen der |
\ Simulation
\_ (>AP4) 7
AN /
N 7

~ -

Abbildung 35: Vorgehensweise zur Ableitung des Referenzprozesses115

Da der Ausldser der PPP-Angebotserstellung eine konkrete Nachfrage der 6ffentlichen
Hand in Form einer Ausschreibung darstellt, sollte der PPP-Ausschreibungsprozess als
Grundlage des zu erarbeitenden Prozessmodells dienen.
Der PPP-Angebotsprozess muss somit auf folgende Informationseingange der
offentlichen Hand reagieren, die die direkte Schnittstellen zwischen der ausschreiben-
den Stelle und den potenziellen Bietern darstellen.:

e Projektinitiierung

o Projektrahmenbedingungen

o Termine/ Fristen des Ausschreibungsverfahrens

e Bedingungen zur Praqualifikation

e Ausschreibungsunterlagen

o Antworten auf Bieterfragen im Vergabeprozess

¢ Hinweise im Rahmen der Verhandlungsphasen

e Zuschlagserteilung

Zwischen den einzelnen Informationsflissen muss somit der private Bieter die
Aufgaben im Rahmen der vorgegebenen Fristen erledigen und den Anforderungen der
ausschreibenden Stelle bestmoglich Genlige tragen.

115 .
Quelle: eigene Darstellung
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Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend der PPP-Beschaffungsprozess der 6ffentli-

chen Hand dem PPP-Angebotsprozess der privaten Wirtschaft im zeitlichen Kontext im

Rahmen der wesentlichen Meilensteine gegenulbergestellt:

PPP-Beschaffungsprozess Input PPP-Angebotsprozess
der éffentlichen Hand Auftraggeber der private Bieter
Phase 1 Bedarfspriifung, Ziele, Finanzierbarkeit
PPP-Eignungs- und MaBnahmenwirtschaftlichkeit 1 einheitliches
iif . . o PPP-Projektverstindnis
prurung OPP-/ PPP-Eignungstest 3
Entscheidung %
Phase 2 Vorliufige Leistungsbeschreibung und § 2 intraorganisatorische
Risikoanalyse T Unternehmensstruktur
PPP- z
Machbarkeits- Referenzmodell (PSC) 4
| und PPP-Modell Pressel Q strategische
studie Vorliufige Vorinfo Bildung Ausrichtung
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung P haft/ ,
tscheid Bekannt- artnerscha Projektent-
nitscheliaung machung [ ] LI B | 'Kdobe'fa'hdh' n | 4'sc':heiau7\ [] :
Unterlage EXIT 1
Vorbereitung und Durchfiihrung Teiln. — ——
des Teilnahmewettbewerbs UG |:5 Praqualifikation |
. RIS Teilnahmeantrag
ntscheidung ung Ver-
dingungs-
unterlage 6 Projektabwicklung/
Projektmanagement
EXIT 2__|
M|
Grundlagen-/ - e
*
Phase 3 I o 7 Bedarfsanalyse A 5> 2
Antwort . 3 EXITS g £
PPP- Bieter- _pm T 8 FM- g 8 g
Ausschreibung Vorbereitung und Durchfiihrung fragen > % | gerechte lebens- | | & =115
des Ausschreibungsverfahrens > T Planung zyklus- (18 2|2
N 10 orientierte 11 L
# | Angebots- | [Kalkulation 12
2 |konzeption
Auf- 1. Angebot
forderung
2aStifs | Angebotsiiberarbeitung |
abschlieRende | Verhandlungen |
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
endgiiltiges Angebot
Entscheidung Zuschlag
Phase 4
Projektcontrolling (Bau und Betrieb) Bau und Betrieb
Umsetzung \ J

Abbildung 36:

116

Gegeniiberstellung des PPP-Beschaffungsprozesses und des PPP-

117
Angebotsprozesses

Das Vorgehensmodell des PPP-Angebotsprozesses (rechte Seite der oben dargestell-
ten Grafik) ist zur Ubersichtlichen Darstellung in einzelne Arbeitsmodule aufgeteilt
und dem chronologischen Ablauf eines typischen PPP-Beschaffungsprozesses der
offentlichen Hand (linke Seite der Grafik) angepasst. D.h. samtliche Informationen und

116 Vgl. hierzu auch: HafenCity Universitat Hamburg/ HWK Hamburg (2008): Vorlaufige

Projektergebnisse des BBR-Forschungsprojektes ,PPP-Werkzeuge fir die Praxis".
http://www.ppp-handwerk.de.

117 .
Quelle: eigene Darstellung
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Fristen, die aufgrund des Vergabeverfahrens an die Bieter flieBen sind als ,Input” in
der Mitte der Grafik dargestellt.

Der komplexe Gesamtprozess kann somit in einzelnen Prozesspaketen durchlaufen
werden. Die einzelnen Prozesspakete laufen zeitlich grofteils parallel ab; Informatio-
nen zwischen den Modulen werden bidirektional ausgetauscht. Beispielsweise werden
die Module 7 (Grundlagen-/ Bedarfsanalyse), 11 (Vertrags- und Risikoanalyse) und 12
(Finanzierung) parallel bearbeitet. Die Analyse der Ausschreibung findet somit auf der
Leistungsebene (Leistungsbeschreibung), Risikoebene (Risiken im Vertrag) sowie
Finanzierungsebene (Finanzierungsrahmenbedingungen) statt.

Die gestrichelte Trennungslinie (durch das Modul 3) verdeutlicht die Trennung
zwischen

e projektunabhéngigen (im Vorfeld) und

e projektspezifischen (auf das Projekt bezogenen)

Prozessmodulen.

Des Weiteren sind ,EXITs" sogenannten Ausstiegspunkte definiert, die es ermogli-
chen aufgrund untiberwindbarer Hemmnisse das Projekt zu beenden ohne spéter ohne
Mehrwert Transaktionskosten zu produzieren. Dies ist beispielweise bei konkreten
Risiken der Fall, die von den Unternehmen nicht kalkuliert bzw. versichert werden
konnen (sogenannte A-Risiken).

Eine GroRdarstellung des Prozessmodells ist der » Anlage 3.2 zu entnehmen.

5.3.2 Entwicklung eines tUbergreifenden Prozessmodells

Als Basis eines Ubergreifenden Prozessmodells wurden zundchst samtliche Erkennt-
nisse aus den vorangegangenen Arbeitspaketen

e Grundlagenanalyse,

e Theorieanalyse,

e Erkenntnisse aus der empirischen Untersuchung sowie

e zurlickliegende Erfahrungen aus Praxisprojekten (insb. Beratungstatigkeiten)
aggregiert und zu wesentlichen Arbeitsschritte zusammengefihrt.

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht die wesentlichen Arbeitsschritte:
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Abbildung 37: Wesentliche Arbeitsschritte in einem PPP-Angebotsprozess118

Entgultige Angebotskalkulation
inkl. Risikokosten

Wesentliche Aufgabe des Arbeitspaketes 3 war die Erganzung und Ausdetaillierung
der wesentlichen Arbeitspakete in Form eines prozessorientierten Ordnungsrahmens.

Das Prozessmodell stellt die Grundlage eines systematischen Vorgehens im Rahmen
eines PPP-Angebotsprozesses dar und biindelt die wesentlichen Aufgaben in Form
von Prozessmodulen (bspw. ,Bildung einer Partnerschaft®).

Das Referenzmodell (Ablauforganisation) wurden im Rahmen des Forschungsprojek-
tes unter Einbezug der Ergebnisse der anderen Arbeitspakete wie folgt entwickelt:

118 Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 39: Entwicklung/ Detaillierung der einzelnen Prozessmodule
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Quelle: eigene Darstellung
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Nachfolgend wird das finale Prozessmodell skizziert:

Input PPP-Angebotsprozess
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Abbildung 40: Prozessmodell PPF’—AngebotsersteIIung121

Eine GroRdarstellung des Prozessmodells ist der »Anlage 3.2 zu entnehmen.

121 Quelle: eigene Darstellung
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Im nachsten Arbeitsschritt wurden die Prozessmodule des Prozessmodells einzeln
betrachtet und folgende Inhalte pro Modul erarbeitet:
e Kurzbeschreibung der Modulinhalte
e Steckbrief des Prozessmoduls mit den wesentlichen Zielen, Inputs, Anforde-
rungen und Outputs (Umsetzung der Prozessorientierung)
o Darstellung der notwendigen Arbeitspakete mit einer Inhaltsbeschreibung,
mdoglichen Instrumenten zur Unterstitzung, Erfolgsfaktoren sowie den konkre-
ten Outputs pro Arbeitsphase

Nachfolgend werden die Ergebnisse der einzelnen Module chronologisch anhand des
Gesamtmodells erlautert:
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Projektunabhangige Vorbereitungsphase

5.3.3 Modul 1: PPP-Projektverstandnis

5.3.3.1 Modulinhalt

Das Modul 1 ,PPP-Projektverstandnis” soll unternehmensintern aber auch unterneh-
menslbergreifend (als Grundlage im Vorfeld einer Kooperation bzw. im Rahmen einer
bestehenden Kooperation) das PPP-Grundverstandnis schéarfen und eine Wissensni-
vellierung durchfihren.
Zielsetzung ist die Erzielung der ,Sprachfahigkeit* aller potenziellen Beteiligten
hinsichtlich des PPP-spezifischen Know-hows insbesondere in folgenden Bereichen:

e Lebenszyklusbetrachtung

e Ganzheitliche FM-gerechte Planung

e PPP-Grundlagen

Die Wissensaneignung im Rahmen eines umfassenden PPP-Projektverstandnisses ist
aufgrund der komplexen Projektstrukturen, der stetigen Veranderungen im Rahmen
neuer Projekttypologien und Standardisierungsprozesse ein standiger Lernprozess und
sollten stetig im Unternehmen erfolgen (bspw. tiber externe/ interne Weiterbildungen).
Die Erlangung umfassender Kenntnisse in PPP-Grundlagen sollte zentral von der
Unternehmensleitung gesteuert und mittel-/ langfristige im Einklang der Unternehmens-
fokussierung hinsichtlich des PPP-Geschéftsfeldes ausgerichtet werden.

Das Modul 1 stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor im gesamten PPP-
Angebotsprozess dar, da die wesentlichen Prozessablaufe, Begrifflichkeiten, etc. von
allen Partnern aufgrund eines einheitliches Projektverstéandnisses in &hnlicher Art und
Weise verstanden und gelebt werden. Insbesondere im Rahmen der inhaltlichen
Planung mussen alle Beteiligte partnerschaftlich den Lebenszyklusgedanken umset-
zen, um ein wettbewerbsféahiges Angebot umsetzen zu kdnnen.

Gemeinsame Grundhaltung zum Vorgehen und zu den wesentlichen Erfolgsfak-
toren eines PPP-Projektes
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5.3.3.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Neben allgemeinen PPP-Grundlagen sollten alle Beteiligte ein nivelliertes PPP-
Verstandnis vermitteln und das Projektteam somit gleiche Ubergeordnete Projektziele
verfolgen:

¢ Einheitliche Definition von PPP (-Modellen)

o Kenntnisse Uber den prinziellen Ablauf und die Rahmenbedingungen eines

PPP-Prozesses (Termine, Fristen, Prozessschritte der 6ffentlichen Hand, etc.)

e Lebenszyklusansatz

¢ FM-gerechte, integrative Planung

e Ganzheitliche Kostenermittlung

Definition von PPP

Alle Projektbeteiligten sollten ein einheitliches Definitionsverstéandnis von PPP
kommunizieren. Aufgrund einer fehlenden allgemeingtltigen Definition, kann bei-
spielsweise die Definition des Bundesministerium fur Verkehr-, Bau- und Wohnungs-
wesen (BMVBW) herangezogen werden:

.PPPs verfolgen das Ziel, durch eine langfristig angelegte Zusammenarbeit zwischen
offentlicher Hand und privater Wirtschaft 6ffentliche Infrastrukturprojekte effizienter zu
realisieren als in herkdbmmlicher Weise. Wesentlich ist der ganzheitliche und tber den
ganzen Lebenszyklus zielende Ansatz.”

Im Rahmen der Abgrenzung von PPP-Projekten zu konventionellen Projekte bzw.
sonstigen PPP-Projekten i. w. S. kdnnen folgende Aspekte herangezogen werden:
e Lebenszyklusansatz (inkl. Betriebsphase)

o Partnerschaftliche, dauerhafte Leistungserbringung tber einen kurzfristigen
Leistungsaustausch hinaus zu einer

e dauerhaften Zweckerreichung und

e Nutzung von Synergieeffekten im Zuge der Zusammenarbeit

e Prozessorientierung (Trennung Kern- und Unterstltzungsprozesse)
- Umsetzung einer effizienten Leistungs-/ Risikoteilung

Somit stellen PPP-Projekte

e Kkein kurzfristiges Outsourcing,

¢ kein materieller Eigentumsiibergang,

e keine Ubernahme von hoheitlichen Kernaufgaben,
dar.
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Zur Abgrenzung von PPP-Projekten i. e. S. und i. w. S. wird empfohlen, die an den
Privaten Ubertragenen Leistungen im Gebaudelebenszyklus zu bewerten:

Gebaudelebenszyklus >

offentl. Hand

Privater q q :
Planung Bau Finanzierung Betrieb
Vertrags- /.
ende
EigenrealiSierung _

Betreibermodell - PPP i.e.S.

Abbildung 41: Lebenszyklusansatz von PPP-Modellen i.e.s.!?

PPP-Modelle
Als grundsatzliche Einordnung der Projekte sollten die in der Literatur gangigen

Modelltypologien beachtet werden:
Kooperationsmodell

Gemein-
offentl. . — schafts- offentl.
Hand + Rl — unter- Aufgabe
nehmen

X
» o£" Betreibermodell
QO\(\ \(\\\)(\

Privater offentl. offentl.
Hand Aufgabe

e

o Verantwortung fur Erfullung 6ffentlicher Aufgabe verbleibt beim Hoheitstrager
e Leistungsbeschaffung durch Vertrag mit Privatem

Konzessionsmodell

offentl. Privater offentl.
Hand ate Aufgabe

e unmittelbare Leistungsbeziehungen zwischen privatrechtlichem Unternehmen
mit den Blrgern aufgrund vom Hoheitstrager erteilte Konzession

Abbildung 42: PPP-ModeIItypoIogien123

122 Quelle: eigene Darstellung
123 Quelle: eigene Darstellung
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Im Fokus der Betrachtung eines optimierter PPP-Angebotserstellungsprozess im
Rahmen dieser Forschungsarbeit stehen konkrete Betreibermodelle.

Die weitere Ausgestaltung jedes einzelnen PPP-Modells hangt von verschiedenen
Rahmenbedingungen/ Faktoren zusammen:

e Leistungstiefe (Lebenszyklusphasen und Leistungsumfang)

e Projektlaufzeit (ggf. + Verlangerungsoptionen)

e Eigentumsverhéltnisse (vor, wahrend, nach der Laufzeit)

e Endschaftsregelung (bspw. Verwertungsrisiko)

e Grundsatzliche Risikolbertragung

e Vertragsstrukturen

e Finanzierungsmodell

Eigen- |-~ Ubersicht
realisierung | Investorenmodelle

Klassisches
Investoren-
modell

Leasing-

PPP i.w.S. modell

FM-Leasing-
modell

uuuuuuuu

Vermietungs-
modell
Erwerber-
modell

PPP i.e.S. Inhaber-
modell

uuuuuuuuuu

PPPie.S.

sssssssss

Sonder- |
form

Sonder-I

Contracting| ,/ Ubersicht

; 2 -
-Modell g Betreibermodelle

form
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EsrFm

Eigentums-

verhiltnis

Gebiudelebenszyklus

Vertrags-/ Regelungsinhalt Endschaftsregelung

Verantwortung/ Risiken Verwertungsrisiko

Vertragsende

- -
Eigen- @UnGE | Planung>> Bau >> Betrieb (FM-Leistungen) E;g:qn- 2__ D
realisierung stiick | Finanzierung >
- — — —
Klassisches | | stick
Investoren- &.H. Grund- keine FM-Dienstleistungen Anmietung oder Erwerb
modell stilck: meist Bau + Finanzierung komplette Betriebsleistung von der &.H. von der 6.H.
! von einem Investor kompletter betrieblicher Zugriff + isi
Erbbaurecht bt dper 6H il > AUSESIGETETe 6.H.:Verwertungsrisiko
[Pannsd _oe 3 ST Y TESTEE D 111 MY
—_—— ——
Leasing- Finanzierung ST
dell Priv.: I — Gebrauchstiberlassung, Trennung zw. Nutzung Kaufoption: Chance zum
mode . ‘anung und Eigentum = Betriebsleistung von der &.H. Erwerb durch Zahlung
Grundstuck/ Finanzierung von o } o s Resluehaies
Ei t einem Investor kompletter betrieblicher Zugriff + Auslastungsrisiko
igentum bei der 6.H. Priv:Verwertungsrisiko
E Grund- | Planungy  Bau 3 Betrieb (FM-Leistungen) OEms_
stlick - - “q 1
FM.Leasing- Finanzierung FITIITIII
dell Priv.: Pl o Bem e Gebrauchsiiberlassung, Trennung zw. Nutzung Kaufoption: Chance zum
mode Grunastuck/ Fi:::;iirunsson und Eigentum; Priv: FM-Leistungen Erwerb durch Zahlung
e einem Investor kompletter betrieblicher Zugriff + Auslastungsrisiko ~ des Restbuchwertes
9 bei der 6.H. nur im vertraglich vereinbarten Bereich Priv:Verwertungsrisiko
N B ST = -
Grund- mm Betrieb (FM-Leistungen) m D
ot
ermiletungs-
modellg Priv: schlasselfertige Nutzungs-/ Gebrauchstberlassung keine automatische
Grundstuick/ Planung + Bau + Priv: Komplette FM-Leistungen Eigentumsube_nragung,
Eeemservil Lilanzenolon Priv: verantwortlich far FM-Leistungen i [Ewissiien
einem Investor 6.H.: sonstiger betr. Zugriff + Auslastungsrisiko Priv:Verwertungsrisiko
A selten Grund- | Planungy  Bau 3 Betrieb (FM-Leistungen) ST
e
P, L schlusselfertige Nutzungsuberlassung (Betriebsphase) ] 5
- modell sPtrL:Zk/(éggr?tum Planung + Bau + Priv: Komplette FM-Leistungen ;Jll‘)fetr;t:-lagung (EftepaA
(D_ od. Erbbaurecht | nanzierung von Priv: verantwortlich far Bau/ Finanzierung/ Betrieb o
o ’ einem Investor &.H.: Kontrollbefugnisse + Auslastungsrisiko 6.H. Verwertungsrisiko
o iiblich Gruna- | Planungy  Bau 3 Betrieb (FM-Leistungen) E D/ SN
stiick -
o Thnaber
&.H.- schlasselfertige Nutzungsiberlassung (Grundstiick - Privater
modell 6.H.: ) .
Grundstiick/ Planung + Bau + Priv: Komplette FM-Leistungen Eigentum &.H.
e —" Finanzierung von Priv: verantwortlich fur Bau/ Finanzierung/ Betrieb
9 einem Investor 6.H.: Kontrollbefugnisse + Auslastungsrisiko 6.H. Verwertungsrisiko
—r—r—r—
j S
. D T YT
S £ :
T £ ontracting - _ " . Y
c e} -Modell Priv: Planung + Einbau + Priv: Komplette Leistungen zum Betrieb der Ubertragur)g
O u= Eigentum Finanzierung von Anlagen G_ebéudeelgentum auf
n AEsEn Anlagen (meist Priv: verantwortlich far Bau/ Finanzierung/ Betrieb die 6.H. (zum Restwert)
g Energieversorgung) der Anlagen; 6.H.: kein direkter Zugriff auf Anlagen je nach Vertrag

Abbildung 43: Ubersicht PPP-Modelle

124

124

Quelle: Florian Nitzsche/ ISFM GmbH (2004): PPP-Projektdarstellung
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Entgeltstruktur
Ein wesentliches Merkmals der Vielzahl an PPP-Vertragen ist die nivellierten Auszah-
lungsstrome der 6ffentlichen Hand nach Abschluss der Baufertigstellung:

Konventionelle 6ffentliche Realisierung PPP-Lebenszyklusmodell
Zahlungen Zahlungen
Kostentber-
schreitung
(o))
=
=
[
S
Geschatzter| @ . Zahlung auf Nutzungsgrundlage
Kapital- | 8 Keine
aufwand | 2 Zahlung
o vor
2 Betriebskosteniiberschreitung Inbetrieb- Zahlung auf
E nahme Verfiigbarkeitsgrundlage
L Geschatzte Betriebskosten
> >
0 5 10 15 20 o] 5 10 15 20

Bauphase Betriebs- und Instandhaltungsphase Bauphase Betriebs- und Instandhaltungsphase

Jahre Jahre

Abbildung 44: Unterschied bei den Zahlungsstrc‘jmen125

Anwendungsfelder
Folgende Anwendungsfelder sind derzeit bei PPP-Projekten aktuelle bzw. reprasentie-
ren Entwicklungspotenziale:

Verwaltung Sicherheit Verkehrswege

e Rathauser o Polizeigebaude e Bricken, Tunnel

e Finanzamter e Gefangnisse e Stral’en, Schienen

e Ministerien, etc. o militarische Einricht. o Hafen

o (Uni-)Kliniken o Sportstatten, Bader W

o Altersheime o Museen, Theater o IT/ Telekomm.

e Sanatorien, etc. e Messen, etc. « Wasser, Abfall
Bildung Verkehrsbauten

e Schulen e Bahnhofe, Flughafen

e Bildungszentren o Klarwerke, Kraftwerke

e Hochschulen, etc. o Parkhauser, etc.

Abbildung 45: Anwendungsfelder ppp?

125 .
Quelle: eigene Darstellung
126 Quelle: eigene Darstellung
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Effizienzvorteile
PPP-Partnerschaft
= Kostenreduzierung (Vergleich
konventionelle Variante mit PPP-Variante)
KOSTEN = Kostenverbindlichkeit aufgrund fester

Nutzungsentgelte
= Optimale Risikoverteilung

. = Know-how Transfer durch Private
QUALITAT * Nachhaltigkeit der Malnahmen
=  Werterhalt Uber die gesamte Vertragsdauer

ZEIT = kurzfristige Mittelbereitstellung durch Private
= kurzfristige Realisierung aller Malhahmen

Abbildung 46: Effizienzvorteile der PPP-Partnerschaft'?’

PPP-Beschaffungsprozess aus Sicht der 6ffentlichen Hand

2005
Projektbeginn ! Zusichlagsierteiliung

. . i Entscheiélung ‘ ‘ : : ! '

Machbarkeitsstudie : Auftraggeber | 3 | | : : : ; ;
Vorbereitung der i ; : : : :
: : : : Ausschreibung/ Vergabe | i i i i :
i 1 i i 3 QLEUTLE, Bieterkonferenz/ | | ; ; ;

.Markterl:(un- ; S 1) Bietergespriche (4) | ‘ : : ‘

'dungsgesprache i : | | : i i i i

: | Angebotsbe- W 3 3 : :

; | arbeitung Bieter & : : : !
; ; } } Angebots- NCIREANE !
| } } | LU UL gespréche (2) i
% : : : : : : Angébots ‘
| Zwischen- | nd- || ; | ; i i | Bieter | | Angebots- | : uberarbeltung
; beDijgm ; D 3 : : : : : L liste : : liste | | :

D D : : D : A}ngebot#-
: : Vergabevorschlag ayswertuing

Projektsteuerung

- 1 ! H H i H
§ Aufkldrung
: Sltzungenl PAG/ LG/ po |t|sche Gremlen i : 1 1
0 O 0O oo & 0 0 K3 0 ! 0 o 0 000
Jan. | Feb. | Marz | April | Mai | Juni | Juli | Augustl Sept. | Oki. | Nov. | Dez. | Jan, | Feb. | Méarz | April | Mai | Juni | Juli | Augustl Sept. | Oki.

Abbildung 47: Beispielhafter PPP-Beschaffungsprozess128

2t Quelle: eigene Darstellung
128 Quelle: eigene Darstellung
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Prinzipien der Projektbearbeitung
Folgende Prinzipien bei der Bearbeitung und Gestaltung von PPP-Angeboten sollten
bertcksichtigt werden:

e Lebenszyklusorientierung / FM-gerechte Planung

e Lebenszykluskostenkalkulation

e Proaktive, werterhaltende Gebaudeunterhaltung

e Berlcksichtigung und optimierte Verteilung von Risiken

e ganzheitliches Projektmanagement

o spezifisches und ganzheitliches Betreiber-Know-how (Qualitatssicherung, Pro-

zessorientierung, strategische Ausrichtung)

5.3.3.3 Einordnung und Prozesssteckbrief

e Modul 1: Modulsteckbrief
PPP-Projektverstandnis
Auftlrr;’;lgeher Angebotsphase <> I n p u t
A Il . | + Notwendigkeit eines PPP-
:é, PPP-Projektverstandnis VeI’StananSSGS ZUI’
—_— Wettbewerbsfahigkeit
vorinfo g’ strategische
izl;:mr @ B siaom Ausrichtung
. --}k—-----Pan-nereoaaﬂl--- . Hlntergrund
Ur:IE:rIIr?.ge |, Kooperation . .
T — I + Offentliche Hand: PSC als
S Vergleichswert einer lebens-
s> |6 s O J zyklusorientierten Ausschreibung
Projekt t . H
DT e + Private: erfolgreiche LZ-/ PPP-
L 7 Grundlagen-/ T 2 . o -
o Bedarisanalyse | £S5 2| 2 orientierte Angebotserstellung
Bieter- —» 8 - %5 .E
fagenli > 4 | ge::e'\ghte 9 Izi/bkelﬂi g% <
T8 gpPlanung oW fendene | 2E] |E Modul bnis/ Output:
B oohore, il odulergebnis/ Output:
konzeption . T
+ Einheitliches und umfassendes
ety I m— Wissen im Bereich Lebenszyklus-
2. Stufe | Angebotsiiberarbeitung | . . .
I —_—— | orientierte Planung/ Betrieb
—

Abbildung 48: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 1 — PPP—Projektversté\ndnis129

129 Quelle: eigene Darstellung
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5.3.3.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Alfen, H.W.; Fischer, K. (2006): Der PPP-Beschaffungsprozess In: Weber, M; Schéafer, M.;
Hausmann, F.L.: Praxishandbuch Public Private Partnership. Miinchen. Verlag C.H.Beck. S.1-84.
Bernhold, T., Nitzsche, F., Rosenkranz, C. (2008): Ein Ordnungsrahmen fir lebenszyklusorien-
tierte Planung im Facilty Management. Tagungsband. Multikonferenz Wirtschaftsinformatik
MKW!I 2008-Proceedings, S. 1625-1636.

Buscher, R. et al. (2007): PPP-Projekte fiir den Mittelstand. KéIn. Bundesanzeiger Verlag.
Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.
Grabow, B.; Nitzsche, F. (2008): PPP und Mittelstand. Untersuchung von 30 ausgewahlten PPP-
Hochbauprojekten in Deutschland. Deutsches Institut fir Urbanistik in Zusammenarbeit mit der
ISFM GmbH. Berlin.

Kuhlmann, S. (2006): Systematik und Abgrenzung von PPP-Modellen und Begriffen. In: Pfnir, A.
(Hrsg.): Arbeitspapiere zur Immobilienwirtschaftlichen Forschung und Praxis. TU Darmstadt.
Meininger, F.; Fabry, B. (2007): Public Private Partnership und Mittelstand in Baden-
Wirttemberg. Stuttgart. Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg.

Meyer-Hofmann et al. (Hrsg.) (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns
Verlag.

Nitzsche, F.; Weihrauch, O. (2005): Evaluation der PPP-Projekte in NRW. Ahlen.

0.V. (2001): Honorarordnung fur Architekten und Ingenieure.

0.V. (2003): PPP im offentlichen Hochbau. Beratergruppe ,PPP im 6ffentlichen Hochbau“. Leitfa-
den. Berlin

0.V. (2004): GEFMA-Richtlinie 100 - Facility Management - Grundlagen. GEFMA e.V.
Riemenschneider, F.; Nitzsche, F. (2006): Public Private Partnership als innovatives Beschaf-
fungsinstrument der 6ffentlichen Hand. In: Zehrer, H.; Sasse, E. (Hrsg.): Handbuch Facility Ma-

nagement. Ecomed Sicherheit.



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 134 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

5.3.4 Modul 2: Intraorganisatorische Unternehmensstruktur

5.3.4.1 Modulinhalt

Das Modul 2 ,Intraorganisatorische Unternehmensstruktur” baut auf das Modul 1 (PPP-
Projektverstandnis) auf und installiert die notwendigen Strukturen innerhalb der
Bewerberunternehmen.

Zielsetzung ist die umfassende Befahigung zur Optimierung der eigenen Unterneh-
mensstrukturen sowie vorhandener Kooperationsstrukturen bzw. der Zusammenarbeit
als Nachunternehmer (je nach Kooperationsstruktur).

Vgl. hierzu auch Kapitel ,Aufbauorganisation” (» Kap. 5.1)

Folgende Aspekte sollten im Rahmen der Optimierung der Unternehmensstruktur im
Wesentlichen bericksichtigt werden:**
e Sichtung aktueller Leitfaden (bspw. der Bundes Task Force PPP bzw. PPP-
Task Force NRW) und praxisnaher Literatur
o Kompetenzaufbau in spezifischen Kompetenzfeldern des PPP/ der Betriebs-
wirtschaft (Risikoanalyse, Lebenszykluskalkulation, Finanzierung)
o betriebswirtschaftliche Qualifikationen (Lebenszykluskosten, Rech-
nungswesen, Investitionsrechnung, etc.)
o Schwerpunkt ,Projektmanagement* (Organisationsmanagement, Pro-
jektsteuerung, etc.)
o rechtliche und steuerliche Qualifikationen (Gesellschaftsrecht, offentli-
ches Vergaberecht, Steuerrecht, etc.)
o Immobilienmanagement-Qualifikationen
e Kompetenzen zur ganzheitlichen Betrachtung, Bearbeitung und Kalkulation
lebenszyklusorientierter Ausschreibungen (insbesondere Optimierung der
Schnittstellen Bau und Betrieb)
e Optimierung des Angebotsprozesses, insb. hinsichtlich der Risikoverteilung
sowie der Schnittstellendefinition
e Intensivierung des Umgangs mit Funktionalausschreibungen
e Instrumente und Methoden fir eine integrative, lebenszyklusorientierte Ange-
botserstellung (bspw. Reinvestitionsplanung, Risikomanagement)

130y, Kap. 2.2.2 Vgl. hierzu auch: HafenCity Universitat Hamburg/ HWK Hamburg (2008):
Vorlaufige Projektergebnisse des BBR-Forschungsprojektes ,PPP-Werkzeuge fur die Praxis":
Organisationshandbuch. » Checkliste Il ,Betriebsinterne Qualifikationen fir PPP-Projekte”
sowie » Checkliste Ill ,Managementaufgaben & -kompetenzen fir PPP-Kooperationen*
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Fur eine ganzheitliche Umsetzung der o. g. Aspekte wird empfohlen, Projekte mit

Lebenszyklusgedanken (auch unabhangig von PPP-Projekten) verstarkt zu akquirie-

ren und durchfihren. In diesem Zusammenhang sollten folgende Besonderheiten

trainiert und standardisiert werden:

e Umsetzen von Synergien, Lernen des Umgangs mit Schnittstellen

e Sammlung von Nachweisen kooperativer Zusammenarbeit (Projektreferenzen fir
eine moglichen PPP-Praqualifikation)

5.3.4.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Als Grundlage zur Umsetzung einer PPP-gerechten Unternehmensstruktur sind neben
generellen Kompetenzaufbau und Qualifikationen kooperationsspezifische Aspekte zu
berlcksichtigen.

Generelle Erfolgsfaktoren PPP-Bieter/ Konsortialteilnehmer
e Kooperationswille zur Bildung von Netzwerken (Kooperationspartnern, Nachun-
ternehmer, Kompetenzpartnern)
e Fruhzeitige Partnerauswahl (unabhéngig von aktuellen Projekten)
e interdisziplinarer Know-how Aufbau
¢ Internes Rechnungswesen/ Controlling
e Risikomanagementsystem Betriebsphase
e Organisationsstruktur des Unternehmens (Strategie, eigene Abteilung)
e Liquiditat des Unternehmens
o Aufbau einer IT-Struktur (Projektplattform, Datenaustausch, etc.)

Stufenweise Kompetenzentwicklung (Befdhigungsansatz)
Aufgrund der genannten Anforderungen an eine funktionierende und erfolgreiche
Kooperation bzw. Gesellschaft sollte die Kompetenzentwicklung sukzessive anhand
konkreter Praxiserfahrungen umgesetzt werden.
Die stufenweise Befdhigung, sollte samtliche Kompetenzen enthalten, die fir eine
Durchfihrung komplexer Projekte im Lebenszyklus eines Gebaudes notwendig sind:

e Einzelleistungen

e Leistungsbundel/ -pakete

e Schnittstellenkompetenz/ -ibernahme

¢ Organisatorische Aspekte und Risikomanagement

¢ Finanzierungskompetenz

Vgl. in diesem Zusammenhang » Kap. 5.1.5.
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Ein mdgliches finales Organisationsmodell wére eine ,Genossenschaft’ mit Grindun-
gen von PPP-Projektgesellschaften je nach Projektbedarf. Vgl. auch Kap. Aufbauorga-
nisation (™ Kap. 5.1)

Notwendige Aspekte der Unternehmens-/ Kooperationsstruktur
e Bereitstellung interne Betriebsstrukturen
o0 Standardprozesse
o Verantwortlichkeiten
¢ Interdisziplindres Team
o Technisch
o Kaufmannisch
0 Rechtliche Beratung
e Standardisierung (-> verantwortliche Person identifizieren!)
0 Bewerbungsmappe standig aktuell vorhalten
o Aktuelle Bescheinigungen vorhalten (Handelsregisterauszug, Versiche-
rungsbescheinigung, etc.)
Beachtung Unternehmensgruppe (z.B. Bilanz fiir Tochtergesellschaft)
Angaben zu Nachunternehmern (Netzwerk aufbauen und Formalismus
festlegen)
Partnerwahl

o0 Kooperationen fir Lebenszyklusphasen

o0 Fokus abstimmen auf Bewertungsmatrix Teilnahmewettbewerb bzw.
Angebote

o Friuhzeitige Einbindung

o0 Langfristige Partnerschaften/ Netzwerk aufbauen

Referenzen
o Nur darstellen wenn vergleichbar/ Anforderungen beachten
o0 PPP-Referenzen: ggf. Partnerschaften aufbauen und Know-how Aus-

tausch

Projektunabhéangiges Praqualifikationsverfahren

stetige Marktbeobachtung

IT-Struktur/ Dokumentation

Neben organisatorischen Veranderungen sowie Qualifikationen sollten im Unterneh-
men eine Basisinfrastruktur fur IT-Verarbeitung umgesetzt werden, um die Projektbe-
arbeitung und den Datenaustausch zwischen Kooperationspartnern.
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Folgende Aspekte sind in diesem Zusammenhang insbesondere zu bertcksichtigen:

e Voraussetzungen schaffen fur die Teilnahme an einer Projektplattform (i. d. R.
reicht eine Datenverbindung zum Transfer umfassender Plandaten bzw. Doku-
mente sowie ein Internetzugang zu internetbasierten Dokumentenmanagement-
Systemen aus)

e Standardsoftware zur Verarbeitung der gangigen Dokumentenformate (MS
Office, ggf. Ausschreibungs-Software, CAD, etc.)

e Voraussetzung zur Nutzung eines Tools zur Berechnung von Lebenszykluskos-
ten

Notwendige strategische Voruberlegungen zur Teilnahme an PPP-Projekten

Die strategische Gesamtausrichtung des Unternehmens sowie projektspezifische
Entscheidungen missen bei der Auswahl der PPP-Projekten bertcksichtigt werden.
Die Entscheidung héngt insbesondere von den grundlegenden Projektparametern ab:

Input

Auftraggeber Angebotsphase

A ‘ 1 einheitliches ‘
PPP-Projektverstandnis
."--., - " -
H H t torisch
 Projektvolumina e
. . . "y, itratgglsche
e Projektart/ Leistungsinhalte 1 [@ g fehiing
- -« 2ol s - Partnersohafts - -
- . “" LD |, A Kooperation
iln.
o Gefordete Sicherheiten e
. [5 Priqualifikation ‘
- - o
° F|nanz|erungsmode||e v
. K4 .,'.?fi?f;if & Projektabwicklung/ A
o Vergabeverfahren Projetmaagement_dars
g ““ L 7 Grundlagen-/ =x3
o* i Bedarfsanalyse A :% 2
o R e p— ) ||
fragen : gerec;lte g lebens- Si E
i ‘ Planung zyklus- §.§ 8
10 orientierte Sl
Angebots- Kalkulation " 12
konzeption
forderung
2 Stufeg | Angebotsiiberarbeitung |
| Verhandlungen |

Abbildung 49: Auswahl relevanter Projektparameter131

Im Vorfeld konkreter Projektakquisitionstatigkeiten sollten innerhalb der Kooperation
deutlich dokumentiert werden, welche Projektrahmenbedingungen zwingende bzw.
wlnschenswerte Voraussetzungen fir eine gemeinsame Teilnahme reprasentierten.

131 Quelle: eigene Darstellung
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5.3.4.3 Einordnung und Prozesssteckbrief

e Modul 2: -
Unternehmensstruktur eI A
(i Angebotsphase
Auftraggeber
. + Input:
A | 1 einhaitliches | . o o
PPP-Projoktverstandnis + Notwendigkeit einer Organisation zur
2 e | Erstellung eines PPP-Angebotes
Vorinfo > =
machury i .
"X oot | [ PR Hintergrund:
Unterlage Koop ion o . . .
wtn, + Optimierte betriebliche Voraus-
[5__roumieion | tzungen zur erfolgreichen LZ-/ PPP
e ey J
i m— orientierte Angebotserstellung
unterlage 6 Pro_jektabwu:klungl AJ
| Projektmanagement o
Grundlagen-/ s b o o
o |:7 cocurmmavn (45| Modulergebnis/ Output:
Bieter- = 8 M- — | 28 ,g . . . .
S 8| gerecnte | (9)febens- I + Optimierte Organisations-/
Planun: RN rl|ls
1 (N orentiero | L 2 Personalsstruktur und
konzeption Implementierung notwendiger
R Hilfsmitte (bspw. EDV-Systeme)
2. Stufe | Angebotsiiberarbeitung |
[ Verhandlungen |
v
Zuschlag —

Abbildung 50: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 2 — Unternehmensstruktur™>?

5.3.4.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen
aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschatftliche
Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:
e Bernhold, T., Nitzsche, F., Rosenkranz, C. (2008): Ein Ordnungsrahmen fiur lebenszyklusorien-
tierte Planung im Facility Management. Tagungsband. Multikonferenz Wirtschaftsinformatik
MKW!I 2008-Proceedings, S. 1625-1636.
e Blecken, U. et al. (2003): Risikomanagement im Bauplanungsprozess.
e Glauche, U. (2003): Betreiberrisiken im FM. In: Der Facility Manager. Heft 09/2003. S. 44f.
e Grabatin, G. (2001): Betriebswirtschaft fur Facility Management. TAW Verlag. Wuppertal.
e Riemenschneider, F. et al. (2008): Leistungsverbinde des Handwerks im Rahmen von FM-
gerechten Planen und Bauen unter Beriicksichtigung der entsprechenden Schnittstellen und Vi-
sualisierung des Prozesses. Forschungsbericht "Transferorientierte Forschung". FH Minster, In-

stitut fur Logistik und Facility Management.

132 Quelle: eigene Darstellung



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 139 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

5.3.5 Modul 3: Bildung Partnerschaft/ Kooperation

5.3.5.1 Modulinhalt

Das Modul 3 ,Bildung Partnerschaft/ Kooperation* reprasentiert die ,Verbindung“
zwischen der projektunabhangigen Vorbereitungsphase (Module 1 und 2) und den
projektspezifischen Aufgaben im Rahmen des konkreten Projektes (ab Modul 4).
Aufgrund der zeitlichen Restriktionen im Rahmen eines PPP-Angebotsprozesses
(einzuhaltende Fristen der Vergabeverfahrens) ist es notwendig, die Bildung der
Partnerschaft im Vorfeld zu planen und die Grundlagen fiur eine Erfolg versprechende
Zusammenarbeit in konkreten Projekten zu legen.

Wesentlicher Erfolgsfaktor einer erfolgreichen Bewerbung ist eine friihzeitige Koopera-
tionsfindung, wenn maoglich im Vorfeld des Projektes und die Festlegung geeigneter

Kooperationsstrukturen.

» Kap. 5.1 ,Aufbauorganisation®

Im Rahmen der Kooperationsbhildung missen sédmtliche Leistungen durch geeignete
Partner abgedeckt werden.
Folgende Partner inkl. Finanzierungspartner sollten festgelegt werden:

- Planungsleistungen: Planungsbuiros, Fachplaner

- Bauleistungen/ Bauunterhalt: Bauunternehmen

- Betriebsleistungen: Facility Management Unternehmen/ Dienstleister

- Finanzierungsleistungen: Finanzierungsinstitut

- Unterstitzung (Financial Modelling, (Steuer-)Recht): Juristen, Steuerberater,

sonstige Berater

Planungspartner sind aufgrund der Struktur von PPP-Projekten unabdingbar (immer
gewisser Planungsaufwand notwendig).

Die Partnerauswahl im Rahmen der Kooperation sollte auf Basis der Qualifikationsan-

forderungen erfolgen. Samtliche Leistungen mussen durch die Partner erbracht werden

kénnen. '

133 Bzgl. der Zusammenstellung notwendiger Qualifikationen vgl. auch: HafenCity Universitét
Hamburg/ HWK Hamburg (2008): Vorlaufige Projektergebnisse des BBR-
Forschungsprojektes ,,PPP-Werkzeuge fir die Praxis“: Organisationshandbuch. » Musterpro-
jekt Il ,Notwendige Fachqualifikationen fiir die PPP-Bietergemeinschaft".
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Im Rahmen der festzulegende Kooperationsvereinbarung sollten folgende wesentliche
Aspekte festgelegt werden.

- grober Aufgabenmatrix und Festlegung von Schnittstellen

- vertragliche Struktur (mindestens Absichtserklarung)

Weiter theoretische Aspekte zu aufbauorganistorischen Fragestellungen sowie zu
praxisnahen, konkreten Modellansatzen fiir eine erfolgreiche Kooperationsstruktur sind
dem Kap. ,Aufbauorganisation“ (» Kap. 5.1) zu entnehmen.

5.3.5.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Grundvoraussetzung einer funktionierenden Partnerschaft ist das gemeinsame
Verstandnis und wesentliche Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit.

Hintergrund einer Partnerschaft/ Koope:ration134
e Kostenoptimierung durch Synergien
e Senkung von Transaktionskosten
¢ Generierung von Innovationen
o Wettbewerbsvorteile durch neue Produkte

Notwendige Elemente/ Zielsetzungen
¢ Konfliktlésungen
¢ Angemessene, interne Risikoverteilung
e Projektoptimierung hinsichtlich des Lebenzyklusgedankens
e Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen
e Standardisierung von Losungen und Kommunikation
e Verringerung von Transaktionskosten

Grundlagen der Kooperationsbildung
e Bestehende Kontakte (bereits gemeinsam durchgefihrte Projekte, die ,Chemie”
stimmt)

e Gewerk (optimale Erganzung in der Leistungsbreite)

e Standort (soweit notwendig N&he zum Projekt)

o Kapazitaten (personelle, maschinelle, finanzielle, etc.)

e Engagement (Risikobereitschaft, neue Wege)

e Management (Projekt-, Facility Management)

e Mitarbeiterqualifikation (Know-how, Weiterbildungsbereitschaft)

134 Vgl. Girmscheid (2005): Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 292ff.



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 141 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

Prozess innerhalb der Partnerschaft/ Kooperation
Projektphasen
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Abbildung 51: Beteiligte in der Projektphasenstruktur135

5.3.5.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 3:
Bildung Partnerschaft

Modulsteckbrief

e Input:
(i Angebotsph.
Al MR + Bekanntmachung des Auftraggebers:
1 | a0 einheitliches | Projektrahnmenbedingungen (Leistungsprofil,
PPP-Projektverstandnis 7 f a
Volumen, Eignungskriterien, etc.)
2 intraorganisatorische =
pee— Unternehmensstruktur ° H| nterg ru nd :
Vorinfo_ -
trati h I 3 . 5
- + Offentliche Hand: Prufung der Eignung aller
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A permersohae | Bewerber
Unterlage K . . . .
Tein” il + Private: ideales Projektteam/ Konsortium zur
(5 Préqualifikation | erfolgreichen Praqualifikation/ Angebotslegung
Jnoer: |, emc— e Modulergebnis/ Output:
unterlage | 6 Projektabwicklung/ A . .
Projektmanagement | &3 + Zusammengestelltes Projektteam fir PPP-
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e ¥
Abbildung 52: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 3 — Bildung Partnerschaft

136

135 Vgl. Girmscheid (2005): Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 300.
136 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 9: Ubersicht Arbeitspakete Modul 3 — Partnerschaft/ Kooperation1

37

#

Arbeitspakete

Problemanalyse und

Wesentliche Tatigkeiten

- Diskussion der
Notwendigkeiten fur eine
Kooperation (Projekttypen,

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Hintergrund/
Zielsetzung

Ableitung konkreter

OQutput/ Ergebnis

Problembereiche und
Anforderungen an eine

Aufgaben im Angebot und in
der spéateren
Leistungserbringung

- Implementierung von
Anreiz- und Konkliktlosungs-
mechanismen

1 Ar.n.for.derungen an ?lne Know-how, Marktanforder- Kreativitatstechniken |interner, offener Dialog Problembereiche Kooperation sind
mogliche Kooperation ungen, etc.) erarbeitet
- Ableitung eines
Anforderungsprofils
() .
S - Erorterung der Markt-
9 aktivitaten und Prpdukte Kreativitatstechniken Imegratlo.n innovativer
© - Unternehmensziele und Kooperationsmodelle
s N
= Entwicklungsstufen
2] - Erarbeitung/ Anpassung
?:J Geschaftsmodell Notwendigkeit
S - Businessplan mit Geschaftsmodell- (Leistungspriifung);
= interne Festlegung einer Entwicklungsstufen entwicklung und Festlegung der Modellansatz einer
=2 K . - Festlegung Kooperations- Businessplan als Kooperationsform; Kooperation/
Kooperationsstrategie i P .
form: Langfristigkeit der zentrale Grad des Wissens- Partnerschaft
Kooperation (strategisch, ad- " [portfoliotechniken Voraussetzung; austausches/
hoc) detaillierte Analyse von|-transfer
- Festlegung Kooperations- Vor-/ Nachteilen;
richtung (vertikale oder Integration positiver
horizqntalg Integration) Fallbeispiele
- Position innerhalb der
Kooperation
. Kreativitatstechniken [interner, offener Dialog .
- Analyse potenzieller Auswahl geeigneter
Evaluation und Wahl der Partner auf Basis der Partner auf Basis der |Festgelegte Auswahl
3 Partner Anforderungen Konsequente Abfrage |Unternehmensziele von moglichen
- Priifung der Kooperations- o . von notwendigen und Fahigkeiten Kooperationspartnern
fahigkeit einzelner Partner Checkliste "Selektion Fahigkeiten potenzieller Partner
von Partnern” . N
(Leistungsfahigkeit,
G Organisation, etc.)
c -
o Ansprache und Strukturierte Gezielte Ansprache Vereinbarte
= Kontaktherstellung . . N
@ | 4 |Ansprache der Partner . - Ansprache mit von geeigneten Kooperations-
© - Vereinbarung von ; -
N e konkreten Absichten [Partnern gesprache
8_ Kooperationsgespréachen
o
Q Grundlegende - Kommunikation mit - Transparente .
X Festleg ugngen der Partnern (Gesprache, Checkliste Festlegung des Sf?gsgil:':feuz: der Grundlagen der
5 K ti bild it Workshops, etc.) "Erfolgsfaktoren einer |Intensitatsgrades der Grundpfeiler ger 9 Kooperation sind
ooperationsbildung mi - Beschreibung erster Kooperation” Zusammenarbeit Koo e’:ation festgelegt
allen Partnern Kooperationsabsichten - offener Dialog P
- Festschreibung einer
Managementverpflichtung
(Wille zur Kooperation)
Organisatorische - gemeinsame Ziele frihzeitige und Festgelegte, messbare
festlegen - . Konkrete konkrete Fest- N :
6 [Gestaltung und - . Kreativitatstechniken N . y Ziele; Grundlagen von
- Ableitung einer kooper- Zielerarbeitung schreibung der Prozessablaufen
Aufbau von Vertrauen ativen Problemlésungs- Kooperationsform
strategie
- Aufbau von Prozessen
- KVP implementieren
- Detaillierung des
Partnerschaftsmodells
. . - Erarbeitung einer Klare Festlegung von festgelegte
5 Analyse und Abstimmung  |projektspezifischen Strukturen und Erarbeitung e isation
;:c) 7 |der Aufbau- und Aufbauorganisation Modellanséatze Intesitatsgrad der organisatorischer (inter- ung
fus Ablauforganisation - Ablauforganisation/ Zusammenarbeit; Rahmenbedingungen | . .
4= - " intraorganisatorisch)
7] Prozessdetaillierung zentraler Koordinator
g - Kooperationskoordinator
o mit Aufgaben festlegen
B
5 - Festlegung der Funktion/
o Aufgaben Klare Festlegung von
o - Auswahl/ Festlegung der >gung . |Erarbeitung
o . Verantwortlichkeiten; ; i festgelegter PPP-
8 |PPP-Koordinator Person - - organisatorischer .
¥ . . kooperationser- " Koordinator
- Prozessintegration . Rahmenbedingungen
()] . fahrener Koordinator
c - Einbindungsstruktur
% Unternehmen
Q<
I - Vertragliche Vereinbarung Schaffung von ‘
&3 von Projektzielen, Teammit- Vertrauen; Integration [Vertragliche
glieder, Verantwortlich- Vertragsmuster von Anreiz- und Festlegung innerhalb
keiten und Schnittstellen Schlichtungsmechanis |eines Vertrags
- Kla i men
I_(I_arung des Umqang; mit Unterschriebener
Risiken (z.B. Gewahrleis- .
: tungsfristen), Transaktions- Kooperationsvertrag
K ration - ! i i i
9 ooperationsaus und Angebotskosten Standardisierte Irmttallen V\(esefljtllchen
gestaltung - Detaillierte Festlegung von | |Aufgabenmatrix Offene Kommunikation|Aufgabenverteilung far |InStrumenten fur eine

Projektabwicklungen

Prozessdiagramme,
Qualitatshandbticher

Fruhzeitige
Einbindung/ Austausch
im Projekt

Definition der
Kommunikation

vertrauensvolle
Zusammenarbeit

137

Quelle: eigene Darstellung
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#

Arbeitspakete

Wesentliche Tatigkeiten

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Hintergrund/
Zielsetzung

Output/ Ergebnis

- Auswahl von geeigneten,
klel_nen Kooperations- Aufbau von Vertrauen;
projekten zum Lernen sukzessive Steigerung |Nutzung von Dokumentierte und
ggf. Durchfiihrung von - Durchfiihrung von gerung 9 A
10 pil ekt Proiekten der Zusammenarbeits- | Lerneffekten zur diskutierte
llotprojekten ! ) intensitat optimierten Projekterfahrungen
= - Dokumentation und Kooperationsbildun:
g Diskussion der P 9
= Projekterfahrungen
2L
IS
= - Anpassung der Aufbau-/
o Ablauforganisation sowie iterativer
1 sukzessiver Anpassung der Kooperationsverein- so standiger Optimierungsprozess |angepafte
der Kooperationsstruktur |barungen/ -ausgestaltung e Optimierungsprozess |zur Optimierung der  |Kooperationsstruktur
auf Basis zuriickliegender Kooperationsstruktur
Projekterfahrungen
- Méglichkeiten einer
gemeinsame Auf3endar- Nutzung der positiven
AuBendarstellung stellung/.Marketmgs (Cham o . eingéngige Darstellung erku_ng einer .
12 defini Markt priifen Kreativitatstechniken der Kooperation gemeinsamen Marketingkonzept
o elinieren - Gestaltung der Auendar- P AuRendarstellung
g stellung fiir das PPP-Projekt (feste Kooperation)
= (Name, Logo, etc.)
2
= - Sichtung von "alten"
< Teilnahmeantragen
cD - Zusammenstellung haufig . Dokumentierte
a Vorstrukturierung abgeforderter Unterlagen ) Standardisierung der - (Vorhaltung von Standardunterlagen fir
13 B - Checklisten Ablage von aktuellen L
PPP-Projekte - Organisation und zukiinftige
Dokumenten Standardunterlagen . "
Vorhaltung von Standard- Teilnahmeantrage
unterlagen fiir den
Teilnahmeantrag

5.3.5.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Addicks, G., Lederer, M. (2005): Kooperation und Wetthewerb im Handwerk — Teil 2, in: Horizon-

te; Zeitschrift der Fachhochschulen Baden-Wurttemberg, Furtwangen;www.koord.fh-
mannheim.de/horizonte/h26_Lederer_zwo.pdf ; Stand: September 2007.

Altindag, A.: Chancen und Entwicklungen im Public Procurement, Wegweiser Verlag, 2007.
BauFairBund; http://www.baufairbund.de/ ; Stand: November 2007.

BIS — Beratungs- und Informationssystem Handwerk (2004): Erfolgreiche Kooperationen; Lan-
desgewerbeforderungsstelle des nordrheinwestfalischen Handwerks e.V. (LGH); http://www.bis-
handwerk.de/Standardmodule/Download; Stand: September 2007.

Blochmann, G.; Mahistedt, H. (2003): Kooperationen mittelstandischer Bauunternehmen zur
ErschlieBung neuer Marktfelder bei der Privatisierung 6ffentlicher Aufgaben; RKW Rationalisie-
rungs- und Innovationszentrum  der  Deutschen  Wirtschaft e.V,; Eschborn;
http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/J-L/kooperation-mittelstaendischer-bauunternehmen-
kurzfassung,property=pdf,bereich=bmwi,sprache=de,rwb=true.pdf, Stand: August 2007.
Blumberg, B.F. (2001): Cooperation Contracts between Embedded Firms in: Organization

Studie. Vol 22/5.
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e Cupok, U. (2000): Lokales Handwerk: Dienstleistungen und Unternehmensnetzwerke; Paper;
Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung (WZB) Querschnittsgruppe Arbeit und Okologie;
Berlin.

e Dibbern, F. (2002): Mittelstand im Wandel des Wettbewerbs - Mdglichkeiten und Grenzen koope-
rativer Unternehmensnetzwerke als strategische Option, Inaugural-Dissertation zur Erlangung der
Wirde eines Doktors der Wirtschaftswissenschaften; Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat der
Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg i. Brsg., Sidwest-Deutscher Bibliotheksverbund.

e Eschenbruch, K.; Bruckl, M. (2006): Partnering bei Bauprojekten aus juristischer Sicht. IBW-
Symposium 2006. Innovative Abwicklungsformen flr Bauprojekte: Partnering und PPP. Kassel,
Institut fur Bauwirtschaft, Universitat Kassel.

e Frevel, A;; Heinen, E. (2000): Facility Management. Erfahrungen und Perspektiven zu Kooperati-
onsansatzen im Handwerk; Zentralverband des Deutschen Handwerks, Berlin.

e Girmscheid, G. (2005): Strategisches Bauunternehmensmanagement, Berlin, Springer Verlag.

e HandwerkPLUS (2007): Checkliste ~Betriebsprofil Kooperationspartner*;
http://www.handwerkplus.de/ Stand: November 2007.

e HandwerkPLUS (2007): Checkliste ,Die wichtigsten Punkte einer Kooperationsvereinbarung®;
www.handwerkplus.de; Stand: November 2007.

o Hemsing/ Kirscht/ Kurzawa, Siebert (2004: Marketing fiur Kooperationen. LGH e.V.

e Koscielny, G.; Ziegler, M.; Schreiner-Koscielny, J. (2005): Kooperationsmanagment; Shaker
Verlag, Aachen.

e LGH Dusseldorf; Kooperationscoaching im Handwerk NRW:; http://www.Igh.de; Stand: November
2007.

e Mudrak, T. et al. (2004): Assessing the innovative ability of FM team: a review. Facilities, Volume
22, Number 11/12. S. 290-295.

e Mduller, M. (2005): Informationstransfer im Supply Chain Management. Wiesbaden. Deutscher
Universitats-Verlag.

e Otto, U. (2000): Grundlagen uber geeignete Rechtsformen fiir brancheninterne und branchen-
Ubergreifende Kooperationen im Handwerk; http://www.uwe-otto.de/publikationen/sonstige/ arti-
kel-xxx-99-10-neue-kooperationsmodelle.pdf; Stand: November 2007.

o Racky, P. (2006): Die Umsetzungdes Managementansatzes Partnering bei Construction at Risk
und Public Private Partnership-Modellen. IBW-Symposium 2006. Innovative Abwicklungsformen
fur Bauprojekte: Partnering und PPP. Kassel, Institut fur Bauwirtschaft, Universitéat Kassel.

o Racky, P. (2006): Effiziente Bauprojektabwicklung mit Partnerschaftsmodellen in: Bauingenieur,
Band 82

e Reiss, M. (2001): Haus-Fach-Gerecht — Kooperation im Handwerk; Universitat Stuttgart - Be-
triebswirtschaftliches Institut.

e Riemenschneider, F. et al. (2008): Leistungsverbinde des Handwerks im Rahmen von FM-

gerechten Planen und Bauen unter Beriicksichtigung der entsprechenden Schnittstellen und Vi-
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sualisierung des Prozesses. Forschungsbericht "Transferorientierte Forschung". FH Miinster, In-
stitut fur Logistik und Facility Management.

e Ries, A. (2001): Controlling in virtuellen Netzwerken. Gabler Verlag.

e  Schlimmer (2004): Erfolgreiche Kooperationen. LGH e.V.

e Schitte, R.; Kenning, P..; Peters, M. S. (2004): State-of-the-art der Bewertung von Kooperations-
partnerbeziehungen - MOTIWIDI-Projektbericht 8, in: Ahlert, Dieter (Hrsg.); Zelewski, Stephan
(Hrsg.), Essen, Minster.

e Sydow, J. (2001): Zwischenbetriebliche Kooperation in: Jost, P.-J. (Hrsg.): Der Transaktionskos-
tenansatz in der Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart.

e  Wildforster/ Schlimmer (2003): Kooperationen im Handwerk. LGH e.V.

e  Wildforster/ Schlimmer (2003): Recht fir Kooperationen. LGH e.V.
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5.3.6 Modul 4: Projektentscheidung (EXIT 1)

5.3.6.1 Modulinhalt

Als zentrale Aufgaben im Ubergang von der projektunabhéngigen Phase zur projekt-
spezifischen Phase des Projektes muss die eigentliche Entscheidung getroffen
werden, ob das Projekt im Rahmen der Kooperation fortgeftihrt wird oder nicht.

Diese Entscheidung flr oder wider des Projektes sollte fundiert auf Basis der Analyse
der projektspezifischen Rahmenbedingungen (Vergabebekanntmachung des aus-
schreibenden Stelle und sonstige Projektinformationen), die gemeinsam im Rahmen
einer Projektsitzung diskutiert und festgeschrieben werden.

Diese Prufung der Projektfortfiihrung kann mit der PPP-Eignungsprifung der offentli-
chen Hand verglichen werden und sollte schematisch anhand von projektspezifischen
Kriterien erfolgen.138

Folgende Informationen kénnen als Grundlage der Entscheidungsfindung hinzugezo-
gen werden:

o EU-Bekanntmachung

o Bewerberinformationsschrift

0 Sonstige Informationen im Rahmen von Informationsveranstaltungen, bzw.

Veroffentlichungen zum Projekt

Im Falle einer positiven Entscheidung sollte auf Basis der Festlegungen im Modul 2
(Bildung Partnerschaft/ Kooperation) formale bzw. vertragliche Festlegung, bspw. ein
Kooperationsvertrag geschlossen werden.

Dieses Modul ermdglicht erstmals den Projektausstieg (EXIT 1), falls die Rahmenbe-
dingungen gegen eine erfolgreiche Bewerbung sprechen sollten.

In diesem Zusammenhang wird auf das BBR-Forschungsprojekt der Handwerkskam-
mer Hamburg/ HafenCity Universitat Hamburg verwiesen. Das Forschungsteam hat
Checklisten im Rahmen einer ersten Projektprifung/ Eignung entworfen hat.

138 Vgl. in diesem Zusammenhang auch: HafenCity Universitat Hamburg/ HWK Hamburg
(2008): Vorlaufige Projektergebnisse des BBR-Forschungsprojektes ,PPP-Werkzeuge fir die
Praxis”. http://www.ppp-handwerk.de. ,,Checkliste Projektpriifung”
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5.3.6.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Bei der Entscheidungsfindung sollten die Erkenntnisse der letzten » Module 1-3,

insbesondere jedoch folgende Aspekte, berticksichtigt werden:
o PPP-Modellstruktur (bspw. PPP-Inhabermodell)
Vgl. Modul 1 ,PPP-Projektverstandnis/ Abs. PPP-Modelle (™ Kap. 5.3.3.2)
o Spezifische Projektrahmenbedingungen (Leistungsumfang, Projektart, ge-

forderte Sicherheiten, Finanzierungsmodelle, Vergabeverfahren)

Vgl. Modul 2 ,Intraorganisatorische Unternehmensstruktur (» Kap. 5.3.4.2).

o0 Qualifikationen der Kooperation (vorhandene Qualifikationen des Teams)
Vgl. Modul 3 ,Bildung Partnerschaft/ Kooperation (» Kap. 5.3.5.2)

5.3.6.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 4:
Projektentscheidung

Input

Auftraggeber Angebotsphase

A 1 einheitliches
PPP-Projektverstindnis

2 intraorganisatorische
Unternehmensstruktur

strategische
Ausrichtung

Presse/
Vorinfo

Y 3 Bildung
sedseelo s Partnerochafth - o - - - osttan e
Kooperation

Unterlage 4
Teiln.

wetth.

[5 Praqualifikation
pisieendy Teilnahmeantrag
ung Ver-
dingungs-
unterlage 6 Projektabwicklung/ A
Projektmanagement [ &)
Grundlagen-/
7 Bedarfsanalyse A
Y
3 EXIT 3
8 Fm-

I gerechte
Planung
10

¥

Antwort
Bieter-
fragen

g lebens-
zyklus-
orientierte
Kalkulation

YYVYYYY

Vertrags- und
= Risikoanalyse

-

R Finanzierung

Angebots-
konzeption

AT 1. Angebot

forderung -
2. Stufe. |

Angebotsiiberarbeitung |

| Verhandlungen |

e ¥
Abbildung 53: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 4 — Projektentscheidung13

139 Quelle: eigene Darstellung

Modulsteckbrief

Input:
Bekanntmachung des Auftraggebers:

Projektrahmenbedingungen (Leistungsprofil, Volumen,
Eignungskriterien, etc.)

Hintergrund:

Strategische Entscheidung zur Durchfiihrung des
Projektes

Modulergebnis/ Output:

strategische Entscheidung pro/ contra der
Projektfortfiihrung

Wesentliche Erfolgfaktoren:

Abgleich des Projektes mit den wesentlichen Parametern
des/ der Geschéftsmodelle

EXIT-Strategie kommunizieren zur Férderung des
Zusammenhalts/ Motivation der Partner (bei der
Fortfihrung) bzw. zur Vermeidung von Frustration (beim
Scheitern des Projektes)

9
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. . . . . 140
Tabelle 10: Ubersicht Arbeitspakete Modul 4 — Projektentscheidung
Arbeitsmodul
. . TS Instrumente/ Hintergrund/ .
#  Arbeitspakete Wesentliche Téatigkeiten Methoden Erfolgsfaktoren Zielsetzung Output/ Ergebnis
- Analyse der Parameter des
PPP-Modells auf Basis der
Bekanntmachung bzw. der
Bieterinformationsschrift PPP-Modellibersicht
- Leistungstiefe/-umfang Einordnung in die
- Projektlaufzeit klassischen PPP-
® e - : | -
> Analyse der Eigentumsverhéltnisse Herleltupg der Mogelle anhand von PlPP Modell
I . - Endschaftsregelung wesentlichen Projektparametern zur |einordnung und
— | 1 [Projektstruktur/ o ; N . ,
o - Risikostruktur Projektabsichten der  |Herleitung der wesentliche
g des PPP-Modells - Vertragsstrukturen offentlichen Hand wesentlichen Projektparameter
= - Finanzierungsmodell Projektabsichten der
g - Analyse sonstiger offentlichen Hand
o Projektrahmenbe- Kriterienkatalog PPP-
5 dingungen: Modellparamter
r - Termine/ Laufzeiten
Q - Ort des Objektes
=
[
om
- Bewertung der aktuellen
Unternehmensituation: Proiektbewertun
- internen u Einschétzung und ) . 9
Analyse der aktuellen ) Abwagung aller " - anhand einer Pro und
2 h R . Unternehmensziele méglichen Hindernisse Diskussion der Contra
Unternehmenssituation - Projektvorlauf 9 Erfolgsaussichten
- Kapazitaten Zusammenstellung
- Geschéftsstrategien
- Bewertung der
Erfolgsaussichten im
Rahmen einer Teamsitzung
aller beteiligten Partner
unter Beriicksichtigung Einschatzung und Projektbewertung
Bewertung der folgender Kriterien: - . Abwagung aller . 1zung anhand einer Pro und
E Erfolgsaussichten - interne Unternehmens- Kreativitatstechniken moglichen Hindernisse Diskussion der Contra
riolg Ny Erfolgsaussichten
> ziele Zusammenstellung
c - PPP-Markt, Konkurrenz
3 - Kompetenz der
i) Partnerschaft
< - mdgliche Risiken
[}
[2]
-
= . -
[ Abstimmung tber den
Projektfortgang als
Entscheidung der - gemeinsame Entscheidung RaSRIo=] E_;folgsfaklor heid /
Projektfortfiihrung fur oder gegen das Projekt . ] APVEIHEGTYWE  |[SESEEEg e
4 y ; interner, offener Dialog|Frustration contra zur
- Information aller weiteren B . ; .
Beteilioten (Projektscheitern) bzw. | Projektfortfiihrung
EXIT1 9 zur motivierten
Zusammenarbeit (bei
der Fortfiihrung

5.3.6.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschatftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

e  Blumberg,

Studie. Vol 22/5

B.F. (2001): Cooperation Contracts between Embedded Firms in: Organization

e Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

e Girmscheid, G. (2005): Strategisches Bauunternehmensmanagement, Berlin, Springer Verlag.

o Kessler; Winkelhofer (2004): Projektmanagement, 4. Auflage, Springer Verlag.

e Sydow, J. (2001): Zwischenbetriebliche Kooperation in: Jost, P.-J. (Hrsg.): Der Transaktionskos-

tenansatz in der Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart.

140 Quelle: eigene Darstellung
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Projektspezifische Angebotsphase

5.3.7 Modul 5: Praqualifikation

5.3.7.1 Modulinhalt

Die Praqualifikation wird von der offentlichen Hand im Vorfeld des eigentlichen
Verhandlungsverfahrens als Teilnahmewettbewerb durchgefiihrt, um die Bewerberan-
zahl im Projekt auf eine Uberschaubare Anzahl an potenziellen Vertragspartnern zu
reduzieren. Meist werden um die funf Bieter zugelassen.

Die Praqualifikation ist die erste projektbezogene Hirde, die das Bewerberkonsortium
zu Uberstehen hat, um in einem nachsten Schritt die Moglichkeit zu bekommen, ein
Angebot einzureichen.

Zentrales Dokument stellt die Projektbekanntmachung dar, die aufgrund des Projektvo-
lumens bei PPP-Projekten EU-weit erfolgt. Die Anforderungen des Teilnahmewettbe-
werbs missen analysiert werden, um nachfolgend einen formal und inhaltlich vollstan-

digen Teilnahmeantrag zu erstellen und einzureichen.

Die Praqualifikationsverfahren bei PPP-Projekten sind sehr formalisiert und unterliegen
einem bereits relativ hohen Standardisierungsgrad. Im Rahmen aktueller Bekanntma-
chungen sind meist standardisierte Formblatter abzufragen, die ausgefiillt werden
miissen.'*

Wesentlicher Erfolgsfaktor ist die detaillierte formale Prifung der Vollstandigkeit, da
ansonsten die Bewerbergemeinschaft direkt ausgeschlossen werden kann sowie eine
zentrale Projektkoordination zur zentralen Sammlung und Zusammenstellung der
Unterlagen.

5.3.7.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Aufgrund der hohen Standardisierung und des Formalismus des Teilnahmeantrag sind
folgende Aspekte insbesondere zu beriicksichtigen:

1 \m Rahmen des Forschungsprojektes wurden eine Vielzahl an Bekanntmachungen

analysiert. Es wurde festgestellt, dass eine weitergehen Standardisierung fur teilnehmende
Unternehmen (insbesondere KMU) von Vorteil ware. Insbesondere die standardisierte
Bereitstellung von projektibergreifenden Formblattern/ Formularen ware zweckdienlich und
koénnte bspw. zentral von den Lander Task Forces entwickelt und bereitgestellt werden.
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Beispielhafte Quellen fur Projektbekanntmachungen

|

Die Kenntnis Uber aktuelle Projekte und die
frlhzeitige Analyse der Leistungsinhalte und

Projektrahmenbedingungen stellt die erste | L

Herausforderung im Rahmen einer Praqualifi-

anmesdbar? NERN X

katin dar. Eine friihzeitiges und strukturiertes i
Informationsmanagement  ermdéglicht  eine ciibEmie e
Zielgerichtete Ausrichtung und Anpassung der
Kooperation.
Folgende Quellen kénnen als Informationsquel-
len herangezogen werden:

e Supplement zum Amtsblatt der Europdi-

schen Union (TED: Tenders Electronic

Daily) http://ted.eur-op.eu.int

e Agenturen (Filterung v. Ausschreibun-
gen)

e Bundesanzeiger

e kommunale Zeitschriften

Vergaberechtlich festgelegte Zuschlagskriterien im Rahmen des Teilnahmewett-
bewerbs

Die Zuschlagskriterien fur die Bewertung der Teilnahmeantrdge muss — vergaberecht-
lich vorgeschrieben — im Rahmen der Bekanntmachung verdffentlicht werden. Die
Zuschlagskriterien bewerten zwingend folgende Kriterien:

Ubergeordnete Kriterien

Fachkunde Leistungsfahigkeit Zuverlassigkeit

Abbildung 54: Zuschlagskriterien Teilnahmewettbewerb™*

Die Zuschlagskriterien werden innerhalb der Bekanntmachung in Form einer Bewer-
tungsmatrix detailliert dargestellt. Die Erstellung und Schwerpunktlegung des Teilnah-
meantrags sollte demnach auf diese Gewichtung ausgerichtet sein.

142 Quelle: eigene Darstellung
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Nachweis folgender Aspekte meist notwendig
Wesentliche Voraussetzung zur Wertung der Zuschlagskriterien im Rahmen der
Bewertungsmatrix ist die Einreichung eines vollstandigen, formal korrekten Teilnahme-
antrags.
Folgende Nachweise werden im Rahmen der abgefragten Teilaspekte meist als
Eignungsnachweise gefordert:

¢ formale Nachweise
Handelsregisterauszug
Versicherungsnachweis

O O O

Erklarung Gber Abgaben, Steuer etc.
o ggf. Bilanz
e Referenzen
o Projektblatter
0 Referenzlisten etc.
e Kompetenzen
o Darstellung Mittel
0 QM-Zertifizierung
o eftc.

Standardisierung

Auf Basis der o.g. von den Auftraggebern meist abgefragten Nachweise sollten
Standarddokumente erstellt werden, um die Zusammenstellung der Unterlagen zu
standardisieren.

Zudem ist es zweckdienlich, wenn eine projektunabhangige Koordinierungsstelle
festgelegt wird, die den gesamten Teilnahmeprozess zentral steuert und einen
standardisierten Prozess durchlauft. In den einzelnen Unternehmen sollten zentrale
Ansprechpartner definiert werden.

Grundsatzlich ist lediglich eine einmalige Standardisierung aller Prozesse/ Unterlagen
notwendig; die regelméafige Aktualisierung aller Unterlagen sollten Bestandteil dieses
Prozesses sein.

Die Standardisierung des Prozesses kann die Chancen der positiven Teilnahme an
einem Teilnahmewettbewerb signifikant erhhen. Neben der Aktualitéat der Nachweise
kann durch die Prozessoptimierung insbesondere ein Zeitfenster fir eine projektspezi-
fische Ausrichtung der Antragsdokumente geschaffen werden, um bspw. Referenzen
anzupassen, ggf. Partner hinzuzuziehen, die Kooperation deutlicher hervorzuheben,
etc.



PPP-Mittelstand — Teil 1. Forschungsbericht

152

5.3.7.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 5: Praqualifikation/
Teilnahmeantrag

Input
Auftraggeber

Angebotsphase

b (9 einheitliches
PPP-Projektverstindnis

intraorganisatorische
Unternehmensstruktur

Bekannt-
machung

strategische
Ausrichtung
Pror

R 3 Bildung
b [k

I 5 Préqualifikation I
Versend: Teilnahmeantrag
ung Ver-

dingungs- ™

Unterlage
Teiln.
wetth.

unterlage 5 Projektabwicklung/ A
Projektmanagement
BaT
Grundlagen-/ ° 3

I 7 Bedarfsanalyse A 5> 2
Antwort - 3 Bears ) || 3
Bieter- 8 Fm- — | 28| 8
N
fragen I I gerechte g lebens- Eﬁ <
-z Planung zyklus- || 8 2|2
10 orientierte 1 o
Kalkulation 12

konzeption

A 1. Angebot

forderung -
2. Stufe. |

Angebotsiiberarbeitung |

| Verhandlungen |

\ endgiiltiges Angebot
Zuschlag

Modulsteckbrief

Input:

Bekanntmachung des Auftraggebers mit den
Eignungskriterien

Hintergrund:

Offentliche Hand: Priifung der Eignung aller
Bewerber und Reduzierung der Bewerber

Private: erfolgreiche Praqualifikation

Modulergebnis/ Output:

Offentliche Hand: Ergebnis Eignungspriifung/
Bieterauswabhl

Private: Vollstandiger und aussagekraftiger
Teilnahmeantrag

Wesentliche Erfolgfaktoren:
~ Zentrale Verantwortung
Zeitnahe Unterlagenbeschaffung
Vollstandigkeit der Unterlagen

Optimale Darstellung der Befahigung/ Eignung
(Referenzen, Qualifikationen, etc.)

Abbildung 55: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 5 — Pré\qualifikation143

143 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 11: Ubersicht Arbeitspakete Modul 5 — Praqualifikation**

#

Arbeitspakete

Bestimmung der

Wesentliche Tatigkeiten

- Auswahl des Koodinators

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Zentrale
Organisationsstelle und
Verantwortung fir den
Antrag mit
Projektmanagement-

Hintergrund/
Zielsetzung

Festlegung einer
zentralen

Output/ Ergebnis

Festgelegter

Initilerung

1 K dini den Stell "Praquali” von der Geschafts-/ und PPP-Kompetenz  |Projektkoordination mit|Koordinator
oordinierenden Stelle Abteilungsleitung PPP Checklisten mit strategi_scher PPP- "Praqualifikation"
notwendigen z_ent(ale Verantwortung Kenntnis
Unterlagen fiir die Aktualitat der
Daten
Wiedervorlage
Workflow fiir die Friihzeitige
Unterlagenan- Anforderung von G heitlich
forderung Dokumenten foerlrl:éllizlielr(‘:(eev Umfassende Liste aller
Sichtung der geforderten |- Prqfung def Flnrelchungsfnsten Bearbeitung aller notwenc{ngen
Unterlagen und sowie Aktualitatsanforderungen . eforderten Nachweise/ Unterlagen|
2 Anford itkritisch pro geforderte Unterlage Beachtung/ Filterung %nterla en: inhaltiche |7@Ch der geforderten
nroraerung zeitkritiscner - ggf. sofortige Anforderung Checkiiste besonderer gen, Struktur (Fachkunde,
Unterlagen zeitintensiver Dokumente Teilnahmeantrag Schwerpunkte (bspw. sgihl\;\;esrt’i)r:rr]:::?éuunagli— Leistungsfahigkeit,
Eignungskriterien, . Zuverlassigkeit)
Bewertungsmatrix) tatsanforderungen
Berticksichtigung der
Bewertungsmatrix Bewertungsmatrix
Praqualifikation (geforderte
Schwerpunkte)
- Anal_yse d_er Anforqerungen und Beriicksichtigung Fokussierung auf
Abgleich mit strategischen rojektspezifischer N
; . projextspt wesentliche
Uberlegungen zur Schaffung von Checklisten Besonderheiten ; i
. Ll Unterlagen in Abgeleitete
Wettbewerbsvorteilen Zuruckliegender icksichti Abhangigkeit der Schwerpunkte bei der
3 |strategische Uberlegungen |- Uberlegungen zur optimierten Projekte Berticksichtigung nangigkelt P
Darstellung (strukturell und auftraggeberspezi- projektspezifischen Erarbeitung der
inhaltlich) von einzureichenden fische Besonderheiten |Anforderungen; Unterlagen
Unterlagen, bspw. Aufbereitung Int ti Allei optimierte Integration
i : ' ntegration von Allein- o Firmen-Know-how
von Referenzen, ... Checklisten stellungsmerkmalen
des Bieterkonsortiums
Che.Ck“.Sten Optimierung/ Starkung
zurlickliegender .
. bestimmter Partner
Projekte
. Neukonstituierung/ - ggf. Ansprache/ Integration von Auswahl geeigneter N
99 9 neuen Partnern im Liste mit (Netzwerk-) [Partner in Abhangigkeit 9gf. Erganzung/ apgepasstes .
4 |Anpassung des Anpassung des Bieterkonsortium/

Bieterkonsortiums

Bieterkonsortium in Abhangigkeit
der strategischen Uberlegungen

-> ggf. Proj

- Zusammenstellung aller
notwendigen Nachweise/

Partnern

von den geforderten
Eignungskriterien

haft/ Kooperation"

Projektteams

Projektteam

Zusammenstellung der Unterlagen Aufgabenmatrix mit Vollstandige und Aufgabenmatrix
. - Systematisierung auf Basis der Gliederung analog der [systematische anhand der
5 |Aufgaben und Gliederung ) allen Dokumenten und
R Bekanntmachung (Gliederung des Priorititen geforderten Unterlagen Darstellung der Dokumenten-
1< des Teilnahmeantrags Antrags) geforderten Unterlagen|gliederung
% - Markierung notwendiger
c Schwerpunkte bei der Bearbeitung
2
[} Festlegung der )
B Zustéandigkeiten Zeitgerechte und
E - Erstellung eines Organigramms Organigramm entsprechend der inhaltich korrekte
c Festlegung der mit Zusténdigkeiten Kompetenz aller Zusammenstellung der Projektplan mit
< Projektstruktur fir die - Klarung von Schnittstellen bei der Beteiligten Unterlagen und ggf. Jextplan n
6 ) . R . L S Zustandigkeiten und
Bearbeitung (inhaltlich und [Bearbeitung friihzeitige Fristen
zeitlich) - Festlegun_g eines Terminplans Aufgaben- und Transparente, Anforder}ung
mit wesentlichen Fristen Schnittstellenmatrix definierte Schnittstellen notwendﬂlger
Nachweise
Terminplan konkrete Fristen
144

Quelle: eigene Darstellung
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. . il Instrumente/ Hintergrund/ .
#  Arbeitspakete Wesentliche Téatigkeiten Methoden Erfolgsfaktoren Zielsetzung Output/ Ergebnis
i X Einheitliche, grafisch
Erstellung Anschreiben - Erstellung der tibergreifenden aufbereitete und Projekt- und .
Unterlagen (Anschreiben, L ) I Anschreiben und
7 |und Darstellung des ) A Vorlagedokumente Ubersichtliche bieterspezifische
. . Darstellung Bieterkonsortium, Gesamtdokument
o Bieterkonsortiums Gesamtdokument) Darstellung des Ansprache
c Antrags
=
° .
o|  |Kontrolle der Bearbeitung |- Kontrolle von Fristen Projekimanagement- i _
c . . Tools (Terminplan, . Ubergreifendes Abgeschlossene
o| 8 |(siehe auch - Kontrolle der Inhalte sowie der - ) Terminkontrolle - .
£ Projektmanagement) Struktur der Unterlagen Meilensteine, Projektmanagement  |Arbeitspakete
c roje Y Protokolle, etc.)
©
%)
>
N

Zusammenstellung der

Checklisten auf Basis

Vollstandigkeit und

Zentrale, ganzheitliche

Ablage aller Standarddokumente/
Nachweise

(Papier und EDV)

Dokumente

Beschleunigung
nachfolgender Projekte

9 Unterl der Teilnahmekriterien Aussagekraft der Zusammenstellung Gesamtdokument
nterlagen Unterlagen aller Unterlagen
A fristgerechte
Einreichung/ Versendun . ) .
10 R 9 9 Terminplan Einhaltung aller Fristen |Versendung des Ve_r sendeter
2] des Teilnahmeantrags A Teilnahmeantrag
%] ntrags
=
=
[
n
o - Zusammenstellung und strukturierte Ablage Aktualisierte
< . i ; ”
11 |Abschlussdokumentation systematische Dokumentation/ Datenablagestruktur  [Aktualitat der aller Unterlagen zur Dokumente fir

Folgeantrage

5.3.7.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen
aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche
Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

e  AHO Ausschuss der Verbande und Kammern der Ingenieure und Architekten fur die Honorarord-
nung e.V., Nr. 22, Interdisziplinares Projektmanagement fiir PPP- Hochbauprojekte, 1. Auflage,
2006.

e Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

o  Kessler/ Winkelhofer, Projektmanagement, 4. Auflage, Springer Verlag, 2004.

e Meyer-Hofmann et al. (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns Verlag.

e Scheller, R.; Deppner V. (2007): Der Fahrplan fir das PPP-Verfahren. Die Bewerbung aus Sicht
mittelstandischer Unternehmen. Eine Kurzdarstellung mit Hinweisen und Empfehlungen. In: Im-
mobilienzeitung. Heft 11/2007. S.38 ff.

e  Schobener, H. (2006): Entwicklung eines Modells zur Bewerberauswahl im Rahmenvon Teilnah-
mewettbewerben bei PPP-Projekten im 6ffentlichen Hochbau. Diplomarbeit. TU Darmstadt.

e Viering et al. (2007): Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teub-

ner Verlag.
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5.3.8 Modul 6: Projektabwicklung/ Projektmanagement

5.3.8.1 Modulinhalt

Als eines der wesentlichen Organisationsmethoden ist das Projektmanagement fir
eine erfolgreiche Projektbearbeitung unabdingbar. Insbesondere im Rahmen von PPP-
Projekten ist aufgrund der Komplexitat der Beteiligten, vorhandener Schnittstellen
sowie einer auf3erst engen Zeitvorgaben (vergaberechtlichen Fristen) eine strukturierte
Gesamtkoordination und ein umfangliches Projektmanagement zwingende Vorausset-
zung fur eine erfolgreiche Bewerbung.

Das Projektmanagement beinhaltet das Fihren und Steuern eines Projektes (in
diesem Falle der PPP-Angebotserstellung) anhand von Handlungsfeldern in der
Information, von Prozessen sowie dem systematischen Herangehen an die durchzu-
fuhrenden Aufgaben. Ziel des Projektmanagement ist das Management eines
Projektes

e bestimmter Art

e in bestimmter Zeit

e mit bestimmten Ressourcen
zu einem bestimmten Ergebnis zu fihren®.

Folgende wesentliche Erfolgsfaktoren sind im Rahmen des PPP-Projektmanagements
notwendigerweise zu berlcksichtigen:
o Festlegung eines zentralen Ansprechpartners als Projektkoordinator/ Pro-
jektmanager
e Festlegung von Arbeitsgruppen (Aufbau und Ablauforganisation) sowie deren
Schnittstellen und Abstimmungsbedarf
e Festlegung klarer IT- und Dokumentationsvorgaben im Rahmen der Ange-
botserstellung (beispielsweise Einrichtung einer Projektplattform, Festlegung
der Datenformate fur den Informationsaustausch, etc.)

Wesentliche Zielsetzung der Projektmanagement-Struktur:

e Zentrale und transparente Informationsverwaltung, da die Kenntnis Uber
konkrete und vor allem aktuelle Projektinhalte und Festlegungen (Leistungsin-
halte, Anforderungen, Risiken, Kalkulationsansétze, etc.) von entscheidender
Bedeutung ist,

145 Kessler, Winkelhofer, Projektmanagement, 4. Auflage, Springer Verlag, 2004
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o die Unterstltzung einer integrierten, lebenszyklusorientierten Planung und
Kalkulation, da diese die Grundvoraussetzung eines optimalen und wirtschaftli-
chen Ergebnis darstellt sowie

¢ eine deutlich kommunizierte Projektausstiegsstrategie (Definition von EXITS)
im Rahmen des Angebotsprozesses, um die Motivation der Projektarbeit zu

verbessern.**®

Dieses Modul ermdglicht den Projektausstieg (EXIT 2), falls die Rahmenbedingungen
der Ausschreibung (Vorprifung) gegen eine erfolgreiche Bewerbung sprechen sollten.

5.3.8.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Nachfolgend werden zunéchst generelle Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren
eines ganzheitlichen Projektmanagements dargestellt, um eine Ubersicht uber
notwendigen Aufgabenfelder sowie einer Strukturierung aller Leistungen zu ermdogli-
chen.

Darauf aufbauend wurde vom Autor ein Prozessmodell eines PPP-
Projektmanagements abgeleitet, um einen Rahmen fiur das Modul ,Projektmanage-
ment“ zu bilden und konkret Aufgabenpakete zu erarbeiten.

Prozessmodell ,Projektmanagement” eines PPP-Angebotsprozesses auf Basis
normativer Grundlagen eines ganzheitlichen Projektmanagements

Ein Uberblick tber notwendige Aufgabenfelder und Prozessablaufe im Projektmana-
gement kann einschlagigen Normen entnommen werden:

196 pie frihzeitigen Festlegung hat wesentliche Vorteile hinsichtlich der Motivation, der

Reduktion von Risiken, aber auch der vertraglichen Verpflichtung, das Projekt gemeinsam
durchzufihren. Vgl. in diesem Zusammenhang: Blumberg, B.F. (2001): Cooperation Con-
tracts between Embedded Forms. Organization Studie. Vol 22/5.
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Abbildung 56: Ubersicht DIN 69901-2 - Projektmanagement147

Die abgebildeten Projektmanagement-Prozesse bilden samtliche Handlungsfelder im
Rahmen der klassischen Planungsphasen eines Projektes ab und ermdglichen die

strukturierte Planung notwendiger Inhalte.
Nachfolgend werden diese Handlungsfelder mit den darin enthaltenen, notwendigen
Arbeitsschritten und Instrumenten weiter differenziert. Nach DIEDERICHS sind vier
wesentliche Handlungsfelder fir ein umfangliches Projektmanagement unabdingbar:

¢ Organisation

e Qualitaten

¢ Kosten, Finanzierung

e Termine, Kapazitaten

147 Eigene Darstellung in Anlehnung an: o.V. (2007): DIN-Entwurf 69901-2, Deutsches Institut

fur Normung e.V.
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Abbildung 57: Handlungsfelder des Projektmanagements nach DIEDERICHS

Folgendes allgemeine Prozessabfolge wurde auf der Grundlage der o. g. anerkannten
Theorieansatze in Abstimmung mit den wesentlichen Schwerpunkten und Prozess-
schritten eines PPP-Angebotsprozesses vom Autor erarbeitet:

148 Vgl. Diederichs (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, S.142.
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PM-Prozesse
im Rahmen

a)  der Projektstufen
(= horizontal)

b der
Projektmangement-

Handlungsbereiche
(=2 vertikal)

Vgl. DIN-Entwurf 69901-2 Projektmangement —
Teil 1: Prozessmodell, 2007. S.11

= Startprozess
= Einzelprozesse

= Endprozess

Abbildung 58:
Angebotsprozesses

Initialisierung | Definition Planung Steuerung Abschluss
1. Ablauf und D.1.1 Meilensteine 18 1.1 Vorgange 28 1.1 Vorgange
Termine definieren Wolane: anstoflten
P.1.2 Terminplan 1.2 Termine
erstellen Vs teuem
erstellen
2. Anderungen fls); 2.1 Umgang mit .2.1 Ande-
Anderungen planen ungen steuern
3. Information/ 6 1.2.1 Freigabe D.3.1 Information, P.3.1 Information, S.3.1 Information, 3.1 Projekt-
Kommunikation/ erteilen ammunikation und ommunikation, Kommunikation, €bbschiusshericht
Dokumentation Berichtswesen ‘Berichtswesen und W&8hBerichiswesen erstellen
festlegen Dokumentation 3.2 Projeki-
D32 planen Bl ickumentation
R\ ~rojekimarketing P 3.2 Freigabe NS, 3.2 Abnahme archivisren
P cl=finieren Perteilen 30 erteilen
P\C.2.3 Freigabe
erteilen

4. Kosten und

D 4.1 Aufwande grob,
abschatzen

P.4.1 Kosten- und

S.4.1 Kosten und

4.1 Nachkalkula-

Finanzen inanzmittelplan S inanzmittel ion erstellen
erstellen steuern

5. Organisation 15.1 D 5.1 Projekt- P 5.1 Projektorgani- P 5.1 Kick-off A.5.1 Absehluss-
Zustandigkeit kernteam bilden ation planen urchfiinren esprechung
kldren S 5 2 Projektteam | Laurchitinren
5.2 PM- hilden P\ 5.2 Leistungen
Prozesse B\S.5.3 Projektieam Urdigen
auswahlen entwickeln B 5.3 Projekiorga-

isation auflasen
6. Qualitat D 6.1 Erfolgskriterieng®Ne 6.1 Qualitats- 6.1 Projekt-

definieren

icherung planen

13.6.1 Qualitat
ichern
S

rfahrungen
ichern

7. Ressourcen

.7.1 Ressourcen-

8 .7.1 Ressource:

7.1 Ressourcen

Prozessmodell

lan erstellen steuern uckfiihren
8. Risiko D.8.1 Umgang mit 8.1 Risiken 9)5.8.1 Risiken
S Risiken festiegen nalysieren psteuern
. rojekiumiel genmals-
Stakeholder nahmen zu Risiken
analysieran planen
D.8.3 Machbarkeit
bewerten
9. Projektstruktur D 5.1 Grobstruktur 15 P 9.1 Projektstruktur-
SPerstellen yolan erstelien
6 > 5.2 Arbeitspakete
poeschreiben
°.9.3 VVorgange
beschreiben
10. Vertrige und PO 10.1 Umgang mit EEDE] S.10.1 Verrage 10.1 Vertrage
MNachforderungen /eriragen definiere: ‘ertragsinhalte mit nit Kunden und beenden
01402 Lieferanten festlegen | Lieferanten al-
/ertragsinhalte mit wickeln
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lachforderungen
steuem
11. Ziele 1L11.1 Ziele .11.1 Ziele 8.11.1
skizzieren definieren ielerreichung
0 112 Projektinhaite Steuern
abgrenzen |
Projektmanagement im Rahmen eines PPP-

Die umrandeten Arbeitspakete stellen die zwingend notwendigen Pflichtfelder des

gesamten Projektablaufs (innerhalb der 5 Projektphasen) dar. Die Nummerierung

spiegelt die Chronologie der Aufgaben dar, die jedoch teilweise nicht zwingend

einzuhalten ist. Viele Prozessschritte kbnnen und sollten parallel ablaufen.

Die Erkenntnisse dieses allgemeinen Prozessmodells flossen direkt in die Entwicklung

des Prozessmoduls ,Projektmanagement* (> Kap. 5.3.8.3) ein, um konkrete Arbeits-

pakete im Rahmen der PPP-Angebotserstellung zu erarbeiten.

Wesentliche Anforderungen an die Eigenschaften eines ganzheitlichen Projekt-

managements

Folgende wesentliche Aspekte sollten im Rahmen eines ganzheitlichen Projektmana-

gements im Rahmen der Handlungsbereiche beriicksichtigt werden:*#°

149 Vgl. in diesem Zusammenhang: 0.V. (2007): DIN-Entwurf 69901-1 Projektmangement — Teil

1: Grundlagen. S.6.
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o Flexibilitat: kurzfristige Anpassungsfahigkeit der Projektmanagement-Struktur
bzw. der Prozesse an neue oder veranderte Rahmenbedingungen

¢ Universalitat: vielseitige Verwendungsfahigkeit

¢ Modularitdt: Zusammensetzung aus verschiedenen Sub-Systemen und Mog-
lichkeit einer modularen Erweiterung/ Erganzung

o Kompatibilitat: kompatible Schnittstellen zu angrenzenden Systemen

e Transparenz: transparente Ablaufe und Schnittstellen

e Pravention: Bereitstellung eines proaktiven und nicht reaktiven Systems zur
Vermeidung von Problemen im Vorfeld

Kategorien des Projektmanagement
Die Aspekte eines ganzheitlichen Projektmanagements umfassen im Wesentlichen drei
Kategorien:

Projektmana-
gement

Projekt- Projekt- Projekt-
organisation leitung flhrung
e Prozessbeteiligte e Projektplanung e Kommunikation
¢ Aufgaben-und Kompetenzen o Projektkontrolle « Mitarbeitermotivation
« Einbindung in die ¢ Projektsteuerung « Konfliktlésung

Leitungsorganisation

Funktionelles
Projektmanagemen

Institutionelles
Projektmanagemen

Personelles
Projektmanagemen

Abbildung 59: Komponenten des Projektmanagements150

Aufbauorganisation: Projektbeteiligte
Folgende Projektbeteiligte des Projektteams/ des Konsortiums und deren Aufgabenbe-
reiche sollten frihzeitig (s. Modul ,Kooperation* » Kap. 5.3.5) festgelegt werden:

e Projektleitung und Projektkoordinator: Projektmanagement, Zusammenfihrung

aller Daten (Vertrage, Kosten, Angebotsunterlagen)

¢ Planung: z.B. externe Architekten, Fachplaner

e Bau: Konzeption/ Umsetzung und Kostenkalkulation

e Betrieb: Betriebliche Leistungen

150 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Schulte-Zurhausen, M. (2002): Organisation. 2.,

Uberarb. Aufl. Minchen. S. 382
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¢ Finanzierung: Rechenmodell, Input-Sheets, Benchmarking, Finanzierungskos-
ten

¢ Rechtliche und steuerrechtliche Beratung

Auf Basis der Festlegungen sollte ein tbersichtliches Organigramm der Aufbauorgani-
sation erstellt werden, wobei konkrete Verantwortlichkeiten im Rahmen von Arbeits-
gruppen festgelegt werden sollten:

Projektaufsicht/ Lenkungsgruppe
Geschiftsfiihrung

Gesamtprojektleitung
Projektleiter

Projekisteuerung Interne/ externe
PPP-Koordinator Berater
Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe
Finanzierung/
Planung / Bau Betrieb Kalkulation Recht, Steuern
|
Architekten Bauunternehmen Gebaudebetrieb Financial Service Rechtsgbtellung/
Juristen
Fachplaner Dienstleistungen Rechnungswesen Wirtschaftspriifer

Finanzierungs-

Gutachter institut

Abbildung 60: Beispielhafte Projektorganisation151

Ablauforganisation: frihzeitige Zusammenarbeit und Schnittstellendefinition als
zentraler Erfolgsfaktor

Eine frihzeitige und lebenszyklusorientierte Zusammenarbeit aller Beteiligte innerhalb

der Kooperation stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur ein erfolgreiches Angebot
dar. Nur durch eine klare Definition von Aufgaben und Schnittstellen sowie durch die
standige Integration Ubergreifender Aspekte des Facility Management (Schnittstelle
zwischen Bau und Betrieb):

151 Eigene Darstellung auf Basis von Erkenntnissen aus diversen PPP-Praxisprojekten.
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ARGE
Projektgesellschaft

Facility Management

Projektleitung

Bau- externe
unternehmen Dienstleister

Lebenszyklusphase
Planung/ Bau

Lebenszyklusphase
Betrieb

Projektablau fm—-
4 Ubergabe
Abbildung 61: Zusammenarbeit und Schnittstellen im Rahmen eines FM-/ PPP-Projektes

Folgende Ubergreifende Grundsatze (vgl. Modul ,PPP-Verstandnis® » Kap. 5.3.3)
sollten innerhalb der Partnerschaft kommuniziert werden:
e Vermittlung interdisziplindrer Vorgehensweise an alle Partner
0 Lebenszyklusorientierung
o Partnerschaftliche Vorgehensweise, enge Zusammenarbeit
e Schnittstellen/ Aufgaben abstimmen (Matrix): Schnittstellen (problematische
Leistungspositionen spezifisch klaren): z.B.
0 Ausstattung: vom FM oder vom Baupartner kalkuliert?
o Wer kalkuliert die Instandhaltung sowie die Reinvestitionen?
0 Wie werden Risikokosten kalkuliert?

Die Verantwortlichkeiten/ Aufgaben und Schnittstellen samtlicher Leistungen im
Rahmen des Angebotes sollten anhand einer klar definierten Aufgabenmatrix projekt-
spezifisch fur folgende Phasen getrennt festgelegt werden:

1. Angebotsphase und

2. spatere Betriebsphase
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Tabelle 12: Beispielhafte Aufgaben-/ Schnittstellenmatrix

Projekt: PPP - Neubau ...

Leistungsabgrenzungskatalog Planungsbeteiligte - Stand 23.08.2007

Facility Managemel

x |Architekt
Heizung & Sanitar

BrandschutzSV
ELT

Bauherr
I-Architekt
Statik

RLT

NT & IT
Forder.-Technik
IAuenanlagen
Hygiene
Med.-Technk

Leistungsbeschreibung Schnittstellen
Raum und Funktionsprogramm

allgemeine Anforderungen Bau

Tragwerk

Baukonstruktion

Zentrale Betriebstechnik

Hygieneanforderungen (o]
Anforderungen an Energie- und Ressourceneinsparung
Energiepass

Emmissions- und Immissionsschutzanforderungen
Bauarbeiten

SIGEKO
Projektsteuerung
Bauleitung

6.2.8 |Besondere Anforderungen
6.3 |Anforderungen Bau
6.3.1 |Brandschutz
6.3.2 |Déacher
6.3.3 |Regenwasserableitung

6.3.4 |Wetterschutz

6.4 |Anforderungen Technische Gebaudeausriistung
6.4.1 |Heizung o|x]|o
Angabe von notwendigen UK in GK-Wanden fiir Heizkérper (] X
Brandschutzarbeiten (Durchbr. schlieen/ Isolierungen etc.) X o) 0

Bemerkung

x
o

x
o

2000000
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Festlegung der EXIT-Strategie
Aufgrund der Komplexitdt und der Transaktionskostenaufwendungen im Rahmen der
Angebotserstellung sollte zu Beginn des Projektes im Rahmen einer ,EXIT-Strategie”
die Anforderungen an einen Projektausstieg definiert werden, um
e den Zusammenhalt/ die Motivation der Partner (bei der Fortfihrung) zu férdern
bzw.

e Frustration (beim Scheitern des Projektes in einer spaten Phase) zu vermeiden

Innerhalb der ersten Projektsitzung sollte einzelnen EXIT-Zeitpunkten diskutiert und
festgelegt werden. Diese sollten so friih wie méglich, jedoch so spét als nétig festgelegt
werden. Bspw.:
1. Projektentscheidung auf Basis der Bekanntmachung (Projektart); bereits erfolgt!
2. Ersteanalyse der Unterlagen/ des PPP-Modells (Projektrahmenbedingungen,
wesentliche Risiken)
3. Grobanalyse der Unterlagen (Konkretisierung der Leistungen und Risiken)
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Zu bericksichtigende Aspekte im Rahmen eines ganzheitlichen Projektmanage-
ments
e Projektteam

Vor Aufnahme der Projektarbeit ist das Projektteam anhand eines Organigramms in
ihren Strukturen darzustellen™?. Die einzelnen Teammitglieder153 sind so auszuwahlen,
dass die angefragten Leistungen fachlich gut umsetzbar sind und eine notwendige
Erganzung untereinander sichergestellt ist. Dabei ist es wesentlich einen Projektleiter
(Koordinator) zu bestimmen. Dieser muss nicht in jedem Fall fachlich besonders
qualifiziert sein jedoch unbedingt Managementfahigkeit haben, um das Projektteam
zielsicher fiihren zu kénnen™.

e Projektplan
Der Koordinator der Projektgruppe sollte zunachst die wesentlichen Instrumente des

Projektmanagement mit den Fragen: Was und Wann beleben™®

. Es ist ein Terminplan
zu erstellen der die wesentlichen Arbeitsschritte®, Teamsitzungstermine und
Meilensteine darstellt. Die Arbeitsschritte sind durch eine ABC- Analyse anhand deren
direkter Projektrelevanz zu gliedern, damit wesentliche Aufgaben zuerst umgesetzt
werden und Arbeitspakete sinnvoll gebildet werden kénnen. Weiter ist die Analyse des
Projektumfeldes fir eine zielorientierte, auftraggeberbezogene Angebotsausarbeitung
wichtig. Weitere wesentliche Aspekte werden in der Literatur zum Projektmanagement
in der Definition von Zielen™’ gesehen. Diese sollen insbesondere auf das Projekter-
gebnis und dem erweiterten Umfeld des AG fokussiert werden. Samtliche Aspekte und
Ergebnisse der Projektplanung sind in einem Projekt- und Organisationshandbuch

zusammenzufassen und an allen Projektmitgliedern zu verteilen®®® *°,

152 Vgl. hierzu: Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1.
Auflage, Teubner Verlag, 2007, S.133.

153 Vgl. Diedrichs (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus. 2.Aufl. Springer Verlag.
S.142 ff.

154 Vgl hierzu: Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Aufl.
Teubner Verlag. 2007. S.145 f.

155 v/gl. hierzu: ebd. S.133.

158 Auch Arbeitsgruppen: Meyer-Hofmann et al. (Hrsg.) (2005): Public Privat Partnership, 1.
Auflage, Carl Heymanns Verlag. S.28.

157 Vgl. hierzu: Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1.
Auflage, Teubner Verlag, 2007, S.135.

158 Vgl. hierzu: ebd. S.133.

159 Vgl. Diedrichs (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Aufl. Springer Verlag.
S.142 ff.
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e Verantwortlichkeiten
Anhand der Struktur des Projektteams sind auf Grundlage der Verdingungsunterlagen,
Aufgaben und Verantwortlichkeiten zu bestimmen und méglichst in einer Aufgabenmat-
rix zur verbesserten Nachverfolgung im Rahmen des Projektmanagements niederzu-

schreiben™®.

Durch die bestimmte Aufgabenverteilung ist somit die Mdoglichkeit
gegeben die fir die Bearbeitung der Aufgabe notwendigen Unterlagen entsprechend
dem Erbringer zu Ubergeben. Die befragten Experten sind in diesem Punkt jedoch
uneins, ob grundsatzlich alle Unterlagen fur alle Beteiligten zur Verfigung zu stellen
sind. Dies ist im Hinblick einer transparenten Bearbeitung und unten dem Vier- Augen

Prinzip nachvollziehbar.

e Schnittstellen

Nach erfolgter Zuordnung der Aufgabenfelder sind die Schnittstellen mdglichst anhand
einer Schnittstellenmatrix zu bestimmen und darzustellen. Eine stetige Aktualisierung
im Rahmen der Teamsitzungen ist notwendig um Daten und Informationsverluste zu
minimieren. Dabei wird in der Theorie angeraten eine Trennung zwischen internen und
externen Schnittstellen durchzufiihren'®'. Dabei wiirden sich die internen Schnittstellen
innerhalb des Projektteams wiederfinden. Die Externen hingegen beziehen sich
Uberwiegend auf den Auftraggeber und die beteiligten Unternehmer auf3erhalb des
Projektteams.

e Teamsitzungen
Teamsitzungen sollten einem Turnus unterliegen der sicherstellt das ein Informations-
austausch und die notwendigen Entscheidungen friihzeitig umgesetzt werden. Dabei
werden Ubergeordnete Aufgaben geldst bzw. den einzelnen Zustandigkeiten (Arbeits-
gruppen) zugewiesen162. Es sind Agenden vorzubereiten, Nachverfolgungsinstrumente

zu implementieren und Protokolle eine Dokumentation sicherstellen®®

e Einzelsitzungen (Arbeitsgruppen)
Damit Teamsitzungen nicht unndétig erweitert werden um Detailfragen zu einzelnen
Arbeitsgruppen zu besprechen, die nur von einer geringen Anzahl von Projektbeteilig-

190 Siehe auch: Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1.
Auflage, Teubner Verlag, 2007, S.133.

161 Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teubner
Verlag, 2007, S.332.

162 Meyer- Hofmann et al.: Public Privat Partnership, 1. Auflage, Carl Heymanns Verlag, 2005,
S.28.

163 Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teubner
Verlag, 2007, S.142- 143.
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ten zu erértern und vorzubereiten sind, sollten Einzelsitzungen durchgefiihrt werden.
Deren Ergebnisse kénnen dann nachfolgend in die Teamsitzungen einfliel3en.

Datenaustausch und Dokumentation
e Datenflisse
Entsprechend der bereitgestellten Verdingungsunterlagen erfolgt die Ubermittlung der
Unterlagen an die Projektbeteiligten. Weiter sollte der interne Datenaustausch
moglichst digital erfolgen. Aus der Theorie des PM wird die Einrichtung eines Projekt-
raumes im Internet/ Projektserver mit unterschiedlichen Zugangsebenen/ Rechte-
systemen als besonders zweckmalfig dargestellt164. Ein virtuelles Team kann sich wie
folgt definieren:
o Virtuelle Kooperationen/ Arbeitsgruppen, die innerhalb einer Organisation
oder Uber Organisationsgrenzen hinweg vor allem mittels elektronischen
Medien
= zeitubergreifend
= raumdibergreifend
= themenubergreifend
= ggf. organisationsubergreifend
kommunizieren *®
o Differenzierung der Teamkonstellation nach der Organisationsstruktur166
= virtuelle Teams innerhalb einer Organisation
e internationale Firmen; Mitarbeiter in verschiedenen Landern,
Kulturen, Zeitzonen
e Mitarbeiter am gleichen Ort, aber nicht gleichzeitig téatig
(Schichtarbeiter, Mitarbeiter mit Gleitzeit, Teleworker)
= virtuelle Teams mit organisationsubergreifendem Charakter
o Kooperationen kleiner Firmen, die gréRere Auftrdge gemein-
sam abwickeln
e groRRe Firmen, in denen sich einzelne Abteilungen/ Mitarbei-
ter mit externen Personen zusammenschlieen (nur fir Pro-

jektzeit)

164 Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teubner
Verlag, 2007, S.141- 142.
185 Guelle: http://netlexikon.akademie.de/virtuelle-Teams.html (Stand: 01.12.2003)

166 o,
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Zu beachten ist jedoch das virtuelle Teams kein elektronischer Ersatz fur konventionel-
le Teams sind, da immer noch reale Personen zusammenarbeiten. Es ist als eine Art
unterstitzendes Tool zu betrachten.

Die interviewten Experten weisen jedoch darauf hin, dass dies erst ab einer bestimm-
ten ProjektgroRe bzw. -komplexitat sinnvoll ist. Ein Projektraum hat den Vorteil, dass
jedes Teammitglied auf alle Daten zugreifen kann (siehe auch Verantwortlichkeiten)
und es schafft die Méglichkeit eines standigen Zugriffs auf bestimmte Workflows.

Um einen optimalen Datentransfer, deren Weiterbearbeitung und spaterer Wiederzu-
sammenfligung sicherzustellen, ist es sinnvoll mit gleichen Datenformaten zu arbeiten.
Diese sollten in der ersten Projektsitzung abgestimmt werden damit sich der nachfol-
gende Datenaustausch mdglichst einfach gestaltet. Wird kein Projektraumeingerichtet
kann es sinnvoll sein eine Verteilerstruktur zu bestimmen um den Informationsfluss auf
ein sinnvolles und notwendiges Mal3 zureduzieren und so eine Informationstberflutung

Zu vermeiden.

¢ Dokumentenmanagement
Die Dokumentenstruktur’®’ in der Phase der Angebotslegung ist sicherlich stark nach
den Anforderungen der Verdingungsunterlagen zu strukturieren. Jedoch ist es sinnvoll
die Struktur um die Elemente einer weiteren Bearbeitung im Falle einer Beauftragung

zu erweitern®®,

Sinnvolle Instrumentarien (Vorlagen, Checklisten) fur ein ganzheitliches Pro-
jektmanagement kénnen den Anlagen der Workshops , Simulation“ entnommen
werden (» Anlage 3.1).

187 Siehe auch: Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1.
Auflage, Teubner Verlag, 2007, S.139.

168 Mogliche Dokumentationsstruktur anhand der DIN E 32835-2 (10/05), DIN EN 61355
(11/97).
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5.3.8.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 6:
Projektmanagement
o
A | 1 einheitliches |
i PPP-Projektverstandnis
intraorganisatorische
2 Unternehmensstruktur

Pressel
Vorinfa ™
Bekannt-
machung

Un(erlls
‘ersend-

ung ver- |

unterlage

Antwort
Bieter-
fragen

YYVYVYYYY

Grundl -/
| 7 rundlagen A

strategische
Ausrichtung

{, 3 Bildung
« [+« - Partnerschaftk - - { -
Kooperation

[5 Priqualifikation |

Teilnahmeantrag

6 Projektabwicklung/
Projektmanagement

Bedarfsanalyse
EXIT

@

FM-
gerechte
Planung

—_—

g lebens-
zyklus-

orientierte

8
|
10

Auf-

s Vertrags- und
= Risikoanalyse

R Finanzierung

Angebots-
konzeption

1. Angebot

Kalkulation

2. Stufe

Zuschlag

| Angebotsiiberarbeitung |

| Verhandlungen |

A J endgliltiges Angebot

Modulsteckbrief

Input:
Konzeptionelle und organisatorische Anforderungen und
zeitliche Rahmenbedingungen (Ausschreibung)

Art und Umfang der Projektbeteiligten (Bieterkooperation
(siehe Prozess "Partnerschaft")

Hintergrund:

Aufbau einer transparenten Projekt-struktur zur optimalen
Abwicklung und Zielerreichung eines vollstandigen,
aussagekraftigen PPP-Angebotes im Rahmen einer FM-
gerechten Planung

Beriicksichtigung aller wesentl. PM-Handlungsbereiche:

1. Organisation,2. Qualitat/ Quantitat, 3. Wirtschaftlichk,
4. Termine, 5. Recht

Modulergebnis/ Output:
Aufbau transparente Projektstruktur
Projektkoordination und -tberwachung

Wesentliche Erfolgfaktoren:
Klarung und Zuweisung klarer Verantwortlichkeiten
festgelegte Projektphasen und Prozesse

durchgéngiges Kommunikations- und
Informationsmanagement

Bereitstellung standardisierter und modularer Instrumente
zur Bearbeitung und Kontrolle aller
Angebotsbearbeitungsschritte

EXIT-Strategie zur Férderung des Zusammenhalts/
Motivation der Partner (bei der Fortfiihrung) bzw. zur
Vermeidung von Frustration (beim Scheitern d. Projektes)

Abbildung 62: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 6 — Projektmanagement169

169 Quelle:

eigene Darstellung




PPP-Mittelstand — Teil 1. Forschungsbericht

169

INFA-ISFM e.V./ HWK Munster

Tabelle 13: Ubersicht Arbeitspakete Modul 6 — Projektabwicklung/ Projektmanagement170

#  Arbeitspakete

Projektinitiierung und
1 [Bedarfsanalyse fir das
Projektmanagement

Wesentliche Téatigkeiten

- Projektentscheidung von der
Geschéftsleitung/ PPP-Abteilung

- Auswahl des Koodinators
"Angebot” (Projektsteuerer) von
der Geschafts-/ Abteilungsleitung
PPP

- Feststellen der fachlichen und
personalen Anforderungen (Anzahl

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Checkliste
Angebotspriifung

Erfolgsfaktoren

zentrales
Projektmanagement
mit PPP-Kompetenz;
klare Verantwortung;
projektspezifische
Analyse notwendiger

Hintergrund/
Zielsetzung

projektspezifische
Bedarfsermittlung

Output/ Ergebnis

Festgelegter
Projektkoordinator
"Angebot";
Anforderungsprofil an
die notwendigen
Ressourcen der

8 und Qualifikationen) Personalressourcen Projektabwicklung
= - Feststellung der sonstigen
Q Projektanforderungen (z.B. EDV)
E Abstimmung (iber
- - EXIT-Strategie/ Zeitpunkte EXITs im Projekt als
partnerschaftlich diskutieren und wichtiger Erfolgs-faktor
Festlegung EXIT-Strategie -Zei id-
gung g festl_egen ) Liste/ Formular E?(IT ‘Ze|tp}1n|‘<te S0 zur Vern_'leld ung von EXIT-Zeitpunkte
2 [und - Zeitpunkte bspw.: Angebotspriifun frilh wie méglich, so  |Frustration festaeleqt
Starkung Vertrauen 1. Erstanalyse der Unterlagen/ des 9 P 9 spat als nétig (Projektscheitern) bzw. geleg
PPP-Modells zur motivierten
2. Grobanalyse der Unterlagen Zusammenarbeit (bei
der Fortfilhrung
Projektorganisation: . erfahrener PPP-
) 9 Zu_samme_n;tellung aller Projektbeteiligtenliste |Koordinator als .
Projektbeteiligter nach Gruppen/ Schnittstelle Ganzheitliche
3 |Zusammenstellung/ Teams Systematisches PM  [Darstellung der
. . Festlegung klarer N L
Strukturierung des - Festlegung von Arbeitsgruppen Organigramm Stukturen Projektorganisation
Projekt(kern)teams und Hierarchien der Partner Verantworﬁichkeiten
) . - Sammlung von Zielen Kreativitatstechniken Formulierung
Projektziele und - Strukturierung von Zielen cativitatstechniken {, onkreter Projektziele |, .- Gemeinsame
- . Einheitliches :
4 [Nivellierung - Erlauterung von PPP- — . P Zieldarstellung und
. __ . : Einheitliches Projektverstandnis N
Projektverstandnis Grundlagen/ Zielen (Ablauf, . ; PN Projekt-Know-how
Erfol Funktionenanalyse Projektverstandnis im
o olgsfaktoren, etc.) i
2 Projektteam
= . - Grobe Sichtung aller Unterlagen Informationstrans- Kenntnis der
=S Erste Sichtung und - Erstellung Unterlagenliste ) ) - parenz im Ablauf; wesentlichen
— . . " Liste/ Formular zeitnahe Informations- . . X
o | 5 [Verteilung der Unterlagen |- Skizzierung wesentlicher - Verteilung erster Unterlageninhalte;
= - Angebotspriifung transparenz > . -
o AG Besonderheiten Erkenntnisse und An- |verteilte Information an
> - Skizzierung der Zustandigkeiten gebotsschwerpunkte |alle Projektbeteiligte

Entscheidung der
Projektfortfiihrung

EXIT 2

- gemeinsame Entscheidung fir
oder gegen das Projekt

- Information aller weiteren
Beteiligten

interner, offener Dialog

Abstimmung tiber den
Projektfortgang als
wichtiger Erfolgsfaktor
zur Vermeidung von
Frustration
(Projektscheitern) bzw.
zur motivierten
Zusammenarbeit (bei
der Fortfilhrung

Entscheidung pro/
contra zur
Projektfortfiihrung

170 Quelle: eigene Darstellung
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Instrumente/

Hintergrund/

#  Arbeitspakete Wesentliche Téatigkeiten Methoden Erfolgsfaktoren Ziclsetzung Output/ Ergebnis
. umfangliche und
Darstellung der einzu- ;ig:'gg;iﬁz;a{ﬁfgﬁgge(:]er strukturierte Vorstrukturierung der |einzureichende
reichenden Unterlagen und L terlagen Muster Gliederung; Angebotsgliederung  |Unterlagen im Rahmen
7 - Definition von Zustandigkeiten
Erstellung der An- _ Erstellung vorlaufige Angebotsgliederung Orientierung der auf Basis der der
gebotsgliederung Angeholsg%iederungg Gliederun.g an der Ausschreibung Angebotsgliederung
Ausschreibung
" . Terminplan Fes.tlegun.g konkreter Zielorientierte
- Festlegung von Meilensteinen Meilensteine Projektnl d
8 Erstellung Termin-/ - Aufstellung Termin-/ Projektplan — Ugseetzﬁjinu;geurn
Projektplan mit Meilensteinen und Pufferzeiten ABCjA”E"y_Se/ Priorisierung aller 2ung
- Beriicksichtigung kritischer Pfad Prioritatenliste Aufgaben durchgangigen
Situations-, Festlegung einer Erfolgskontrolle
Stakeholderanalyse Vorgehensstrategie
inhaltliche
Organigramm Projektleitung bei
"Angebotserstellung” [befahigten
mit Verantwortlich- Projektbeteiligten;
keiten und klare
Schnittstellen Entscheidungswege/ -
- Aufgabendefinition kompetenzen
(Angebotsteile, Kalkulation, o .
Risikobewertung, Vertrag, etc.) " rgfe:nlg:amm
- Abgrenzung zum AG (Aufgaben, VA"' rag n]!thk . Projektstruktur im
die beim AG verbleiben) etr‘agtvlzor‘t‘lti ”elten B Auftragsfall
- - ggf. Anpassung der :n y kc ! S”e e}: (ﬂz . Festlegung der
Deta'll:'emng der Projektorganisation rojektgesell-schaft) wesentlichen Organigramm mit
Projektorganisation: i
]l [¢] a.) im Rahmen der festlegung der Aufgaben, de"r Verantwortlichkeiten
9 Angebolserstellung tbergeordneten Kompelgnztrager, der und Schnittstellen;
Aufgaben und b.) im Auftragsfall Kooperationsvertrag ~ |Kompetenzen, Entscheidungswege Aufgabenmatrix mit
Verantwortlichkeiten - Festlegung von Projekiteams Pflichten in einem sowie der Verantwortlichkeiten
- Festlegung von Verantwortlich- K " Entscheidungs-
Y - ooperationsvertrag
keiten fir Aufgaben und Risiken kompetenzen
- Definition von Schnittstellen Definition und kon-
- Definition der internen krete Zuordnung von
Risikoverteilung im Team Aufgaben; Schnitt-
- Prifung und ggf. Anpassung des stellen und Risikover-
Kooperationsvertrags Aufgabenmatrix teilung auf Basis der
(angelehnt an die Angebotsgliederung/
Angebotsgliederung) |Leistungsinhalte;
tberschneidungsfreie
Ubertragung von
Aufgaben und Risiken;
c stetige Aktualisierung
o N
o - Festlegungen zum Ablauf des - effektive unq zentrale
! einheitliche Dokumentations-
2 Informationsaustausches (Jour- - festgelegte
= Fix, Vorbereitungen Dokumentations- Kommunikationswege |vorgaben als Informationswege.
] Festlegung § N - P und -mittel; einheitliche|Grundlage zur . !
o . Verantwortlichkeiten) richtlinie Dateiformate und
s Information, " Dokumentation der Zusammenfiihrung "
le) 10 oo - Festlegung der Standards fiir den Arbeitspaket ler Daten: Vorgaben fir die
&~ Kommumkat'lon und Datenaustausch roeiispakete \7\Iiesrsenas?erllﬁd' alle Dokumentation;
S Dokumentation - ggf. Anlegen Projekt auf Betelligte Zuériff auf  |Eingerichteter
£ Projektserver; ggf. Festlegen von Projektserver/ - strukturierte Ablage;  |aktuelle, strukturierte | 221EAUM
0] Workflows plattform Nutzerhierarchien Daten
j=2]
©
% - Ableitung von entscheidenden Festlegung der
£ Erfolgsfaktoren im Rahmen der Kreativitatstechniken Fllterung der wesentlichen
e Angebotserstellung (ablauf- wesentlichen Erfolgsfaktoren auf Definierte und
% Definition von orientierte und ergebnisorientierte Erfolgsfaktoren und '9 -
o | 1 |Erfolgskriterien (formal und inhaltiich)) Nutzung der Basis der kommunizierte
o - '
T - Vorbereitung fiir Kriterien fiir die Checkliste Alleinstellungsmerk- étf;ﬁsr:e'zuer;g ur Erfolgsfaktoren
konkrete Planung, zuriickliegender male des Projektteams| o .\ gf "
Nebenangebote, etc. Projekte rojexterfolgs
- Zusammenfiihrung aller projekt-
spezifischen Regeln, Informa-
tlonenv bzw.vFestIegungen und Prozessorientierung,
orggnlsatqnschen Aspe!(te des Projekthandbuch klare Verantwortlich-
Projektes im Rahmen eines Kei
d eiten
Projekthandbuches:
" ! N Voraussetzungen fur
- Projektbeschreibung/ -ziele eine projektbeglei- Projekthandbuch inkI
Projekt-/ Dokumentations- | - Projektphasen mit den prol 9 ! A
12 handbuch wesentlichen Meilensteinen tende, aktuelle und Dokumentationsricht-
andbuc 8 . strukturierte linie
- Projektorganisation Dokumentation
- Verantwortlichkeiten
. standardisierte
- (Entscheidungs-) Prozesse Dokumentations- L
N I Vorgaben fiir die
- Projektplan, Kostenplan richtlinie .
- Dokumentation
- Kommunikations-, Inform-
ations-, Dokumentationswesen
- Qualitatssicherung
zentrale, aktuelle
Termin-/ Projektplan  |Einsicht/ Fiihrung von
- Schaffung von Vorgaben/ Termine/ Fristen
Struklure_n‘auf Basis L Liste Ausschreibungs- [Fokus auf wesentliche
stf\ndgrdserter Instrgmente fur die priifung/ Besonderheiten (z.B.
sténdige Zusammenfihrung und Besonderheiten Qualitatsstandards)
Aktualisierung von Projekt-inhalten
parallel 2ur Anggbotsbe-arbeitung: Kennzeichnung und Formalismu_s (Ablauf,
- Termin-/ Pro;ektp\an ) ) . Informationsweiter- Vorgabe fiir die Verantworth(fher,
i - Erkenntnisse Ausschreibungs- : iifsmittel) fiir
Formalismus als Erkenntnisse Ausschreib Liste Bieterfragen - 0-be bei wesentiichen |zentrale und struk. | Pitsmitted f
Unterstiitzung der prifung/ Besonderheiten Bieterinformationen  |turierte Sammiung und|” 1 &"Mine/ Aufgaben
- Bieterfragen und Antworten ) - Inhalte Ausschreib.
13 |Unterlagenanalyse und Zuhilfenahme Aufbereitung von )
N - Aufgaben Tabelle Aufgaben-/ Informationen im - Bieterfragen
Zusammenfuhrung - Ergebnisse Vertrags-/ Risiko- Schnittstellenmatrix | Vorhandender Rah d - Aufgabenmatrix
Ergebnisse analyse Aufgabenmatrizen Aa ":)ert‘ “;‘1’ - Risikoanalyse
- Angebotsgliederung . Zuhilfenahme ngebotsphase - Angebotsgliederung
" Tabelle Risikoanalyse/
- Ideen fiir Nebenangebote Risikomatrix vorhandender - Nebenangebote
- Festlegung von Verantwortlich- Risikomatrizen
keiten Angebotsglied zentrale Ubersicht tiber]
- standige Zusammenfihrung und ngebotsgliederung |\ ehotsinhalte
Informationsverteilung anhand der
Listen
Liste Nebenangebote |ldeensammiung
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#  Arbeitspakete Wesentliche Tatigkeiten

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Hintergrund/
Zielsetzung

Output/ Ergebnis

- Zentrale Sammlung von optimale Darstellung ~ |Strukturierte Infor-
o Antworten auf Bieterfragen . . der Anforderungen; mationsweitergabe standig aktuelle Liste
Detailsichtung der - zentrale Sammlung von Liste Bieterfragen Informationstrans- bzgl. wesentlicher Bieterfragen/Ant-
14 |Unterlagen und wesentlichen Ausschreibungs- arenz Inhalte der Aus- worten und Inhalte der
g p
Koordination Bieterfragen details hreibung sowie Unterlagen; informierte
- strukturierte Weiterleitung an die . y Hervorhebung wesent- | Antworten auf Beteiligte
" Liste Angebotspriifung |, )
betreffenden Verantwortlichen 9 P 9 licher Schwerpunkte  |Bieterfragen
- Vorgange anst'OBe'n Systematische Ent-
- zentrale Koordination/ ¥ L .
o Vorbereitung der Sitzungen scheidungsprozesse |effizientes Arbeiten
[ N N auf Basis strukturier-  |und schnelle, Strukturiert
Sit halte st
> Durchfiihrung von - Sltzungsinhalie steuem ter Sitzungen transparente durchgefiihrte
o . - Mitwirkung bei Entscheidungen Agendavorlage, N . N N
15 |Sitzungen und Steuerung ) (Trennung Inhalts-/ Entscheidungen; Sitzungen mit klaren
> K - Festlegen des weiteren Ablaufs Protokollvorlage . X o .
o von Entscheidungen (Arbeitspakete, Verantwortiich- Entscheidungsebene); |Kommunikation Arbeitspakete und
%) Keiten und Fris,ten) Festlegung von Ver-  |innerhalb der Fristen
\' - Nachbereitung von antwortlichkeiten und  [Anbietergruppe
= 9 Fristen
c Besprechungen
=]
=
;'% - Anderungen stevern Projekt-/ Terminplan ~ |Fortschrittskontrolle
= ;
= - Termine steuern . -
I Einhaltung von standig aktueller
o - f - Nachverfolgung von Aufgaben/ Listen (Aufgaben-/ . :
5 stanQnge_Prolektsteuerung/ Terminen (siehe Schritt 11) Schnittstellenmatrix, | Qualitatssicherung | T€rMinen, Kosten und (Projektplan und
< | 16 [-monitoring und ggf. Projekiteams anpassen etc.) Inhalten; zentrale zentrale
= . - gof. - .
X Dokumentation - Qualitatssicherung Nachverfolgungs- - Dat_enhaltung und D_okun_]entauon de_r
qo_’. - Ressourcen steuern instrumente Uberwachung von -weitergabe bisherigen Ergebnisse
g - Zielerreichung priifen (Aufgabenliste) Fristen
Dokumentation aktuelle Datenhaltung
- Projekterfahrungen sichern X
(Probleme, Erfolgsfaktoren, etc.) Checklisten strukturierte Ablage )
- Konkrete Projektdaten/ - von Erfahrungen Sicherung von )
. kennzahlen sichern und Prmekter_fahrungen fr Projektdokumentation;
17 |Abschlussdokumentation ] Folgeprojekte und '
aufbereiten (Massen, Kosten, Datenbank
. Management- . Aufbau von
Risiken, etc.) Systeme Dokumentation Mangement-Systemen
- Pflege von Datenbanken (z.B. 4 ! konkreter Benchmarks 9 4
. ; ; Datenbanken
interner Vergleich von Projekten)

5.3.8.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kénnen:

AHO Ausschuss der Verbande und Kammern der Ingenieure und Architekten fiir die Honorarord-

nung e.V. (Hrsg.) (2006): Untersuchungen zum Leistungsbild Interdisziplindres Projektmanage-

ment fir PPP- Hochbauprojekte, Nr. 22, 1. Auflage, Berlin, Bundesanzeiger Verlag.

Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

Girmscheid, G. (2005): Strategisches Bauunternehmensmanagement, Berlin, Springer Verlag.

Kessler; Winkelhofer (2004): Projektmanagement, 4. Auflage, Springer Verlag.
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5.3.9

Modul 7: Grundlagen- / Bedarfsanalyse

5.3.9.1 Modulinhalt

Die Grundlagen- und Bedarfsanalyse stellt den ersten inhaltlichen Bearbeitungsschritt

nach der erfolgreichen Praqualifikation dar. Im Rahmen einer fundierten, grundlegen-

den Analyse aller Anforderungen der Ausschreibung werden systematisch samtliche

Rahmenbedingungen zusammengefihrt und die ersten Eckpfeiler des Entwurfs

abgeleitet.

Die umfangliche und sorgféltige Grundlagen- und Bedarfsanalyse stellt

einerseits einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur eine optimale Entwurfserstel-
lung unter Bertcksichtigung aller Anforderungen der Ausschreibung dar (2 in-
haltlich) und

ermdglichen andererseits aufgrund der erarbeiteten Basis (detailliertes Anforde-
rungsprofil und Erfolgsfaktoren) eine Ziel fihrende und effiziente Durchfih-
rung des nachfolgenden FM-gerechte Planungsprozesses.

Das Modul sollte bestmdglich in Gesamtorganisation (vgl. Modul ,Projektmanagement®,

» Kap. 5.3.8) eingebunden werden, damit alle Kompetenzen und Verantwortlichkeiten

in idealer Weise synergetisch genutzt werden kénnen:

zentrale Koordination der Leistungen vom PPP-Koordinator

Planung von Einzelsitzungen der Beteiligten

Vorbereitung der integralen Planung (gemeinsame Diskussionen, Alternativen-
planung).

Wesentliche Aufgaben im Rahmen der Bedarfsanalyse:

1.
2.
3.

Erste, grobe Sichtung der Ausschreibungsunterlagen
Aufteilung in Leistungspakete und Verteilung der Zustandigkeiten
Erster Entwurf einer Angebotsteile/ -gliederung (siehe Modul ,Projektmana-
gement”, » Kap. 5.3.8)
Detailanalyse der Leistungsanforderungen: Umwandlung des ergebnisorien-
tierten Nutzerprofils (Outputs/ Service Level Agreements: SLAS) in kalkulierbare
Leistungen/ Qualitaten (OLAs: Operational Level Agreements)
Lokalisation, Bewertung und Dokumentation folgender Aspekte

0 besonderer Problembereiche der Ausschreibung (besondere Risiken,

besondere Qualititsstandards)
o Risikoprofil
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0 Struktur des Vergutungssystems und mogliche Auswirkungen (einkal-
kulieren von realistischen Malus)

o Grundlagen fur eine spatere Entgeltsicherheit (Betriebs-/ Energiekos-
ten, ggf. Neuausschreibungen, Indizierungen, Prifung Preisblatter/ Ent-
geltbestandteile)

6. Spater in der Entwurfsphase: Kostenkalkulation auf Basis der OLAs

o Organigramm und Personalmodell Betrieb

0 Prozessdarstellung

Ergebnisse im Rahmen der Entwurfsgrundlage sollten sein:
o Konkretisierung der generellen Rahmenbedingungen
e Darstellung wesentlicher Erfolgsfaktoren
e Ableitung wesentlicher Eckpfeiler einer Planung

Parallel zum Modul 7 erfolgen die Arbeitsschritte der Module ,Risiko-/ Vertragsanalyse*
(» Kap. 5.3.13) und ,Finanzierung“ (™ Kap. 5.3.14), die untereinander abzustimmen

sind.

Dieses Modul ermdglicht den Projektausstieg (EXIT 3), falls die Rahmenbedingungen
der Ausschreibung (Vorprifung des konkreten Bedarfs sowie der damit verbundenen
Risiken) gegen eine erfolgreiche Bewerbung sprechen sollten. Bei gravierenden K.O.-
Kriterien (Ubertragene, jedoch nicht versicherbare bzw. kalkulierbare Risiken, nicht
erfullbare Qualitatsanforderungen, etc.) sollten der direkte Projektabbruch erfolgen.

5.3.9.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Im Rahmen der Bedarfsanalyse missen zunachst grundlegende Projektrahmenbedin-
gungen auf der Grundlage der Ausschreibung (inkl. der Anlagen, Gutachten, etc.)
erfasst werden.

Die Aufgaben einer Bedarfsanalyse konnen beispielsweise anhand der DIN-Norm
18205 ,Bedarfsplanung im Bauwesen* strukturiert werden:
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Tabelle A1: Prifliste A

Priiflista und Baispiale Bamer
Al D Projokt

DEUTSCHE NORM April 1996

AL Projeki Name, Bezeichaung
—_— AlZ  Sundor, Adresss
Dl N A13  Gebludeart, Nutzungsan

18205 A2 Zweck des Projekis
Az Hir das Projekt A1 Aass ganeroben Au
ICS §1.040.00 AZZ  Hauptziel des Projits und B austibriicher be
A22

D 4. Badar A23  Autgaben dos Becarisplanes AZ3 Siohe1  Anwencur

Bedarfsplanung im Bauwesen

Beiel Tor building design A3 Umiang des Projokis
Programma da conception dans I'industris du bitiment A3l Grode a3 Cioser —
A2 Ouaitat Bauberm ahoemeeien
A3 Finanzrahmen werden dann in 834
A24  Zaitrahmen Banci.
A3S  Gegemwhmiger Planungssiand das Projakts
AZE  Zukurfuge Vorandorungon

A4 Dio Beteiliglen

A41 Der Bauherr Al Urm die Kortakiaufng
Ad42  Bewohmer D2w. Nuter und  Namen Adrosson, T
AA3  Prisitmananar hre Vansaitns aw  Faxnummen aler O
Add Tabelle C.1: Prifliste C
AdS
I Priifliste und Beispisls
AaT
[=R] Grundstiick und Umgebung
AS
Ca1 Réumliche Bezishungen ca Die mals
ASA — Umgebaing: aubarhal
A52 — andare Gahaude; ::2;‘:;'(
Asa = weiters Eigenschafien des Grundstickes Lsung:
Asa gy
32 Bedartsplanung .........cooiiiiieian ass 1.2 Schulz "en sind,
33  Baedartsplaner - 3 ASE — Hochwasser; Grundsic
y — Winttor;
A Der Bedarty fur BT o oooicnonnsannenssssnnsssssvinsussrsnnoninne AST
plan Hir den 3 ry — Erosion
anhang & , Prifisie A: 4 A58 [GC13  Zugang €13 Besuche
an B . Priflist B ) AS10 - Fuﬂg.‘ma.r: l;:g:::
Ziele und Mittel ... 5 = Fahrader;
. - — Fahrzouge;
Anhang C : 4 3. Prifliste C: gen an den Fahrzeuge fir Notiite;
Enmwurf und an die Leistungen des Objekes ... ..., B 0 — Gatertranspone:
Anhang D (informativ)  Lisevaturhinwedse ... 13 — Offentlicher Verkehr;
= Zige:
— Busse;
— Flugzeuge
— Wasserfahrzeuge;
— Parken,

Abbildung 63: DIN 18205 — Bedarfsanalyse im Bauwesen''*

Ableitung der konkreten Anforderungen und Umwandlung in mess- und kalku-
lierbare Leistungen
Um im spéateren Entwurfsstadium eine konkrete Kalkulation zu ermdglichen, sind die
outputorientierten Leistungsbeschreibungen aus der Ausschreibung in inputorientier-
te, kalkulierbare Leistungen zu Uberfuhren. Die Nutzeranforderungen im Rahmen der
Ausschreibung missen in ein erstes Leistungskonzept Uberfiihrt werden Hierbei ist ein
Ubliches Vorgehen vom Groben ins Feine:
e Bestimmung und Abgrenzung der abzudeckenden Lebenszyklusphasen
e Gliederung in Funktionsbereiche mit bestimmten Qualitdten und Massenanga-
ben nach den Vorgaben des AG aus dem Bedarfsplan der Phase 1 (Bedarfs-
feststellung und Mafnahmenidentifizierung) des PPP-
Beschaf'fungsprozesses172
e Konkrete Analyse der Nutzeranforderungen (Outputs/ SLAS)
e Ubersetzung in OLAs

Nachfolgend wird die Systematik anhand einer Grafik dargestellt:

M n Anlehnung an: 0.V. (1996): DIN-Norm 18205. Deutsches Institut fir Normung e.V.

172 \veber/ Schafer/ Hausmann, Praxishandbuch Public Privat Partnership, 1. Auflage, Verlag
C.H.Beck, 2005, S. 13ff.
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Output-Spezifikationen Operational Level Agreements
Service Level Agreements
A Titikeit 1}
/,_{ Unterhaltsreinigung .l(-?.' - Tatigkeit 2 }

o
/! “Tatigkeit n }
i A e R "
o , . A Tatikeit 1 }
/ |
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Abbildung 64: Interpretation der SLAs und Umwandlung in oLAs'"

Anzubietende Phasen

Zunéchst sind die anzubietenden Lebenszyklusphasen anhand der Ausschreibung
naher zu bestimmen und zu differenzieren. Die Aufgabenbereiche des privaten
Partners konnen Planung, Bau, Betrieb, Finanzierung und ggf. Ubertragung und

Verwertung in unterschiedlichem Umfang enthalten'™

. Bei der Analyse zuriickliegen-
der Ausschreibungen175 wird bestatigt, dass insbesondere die Anforderungen an zu
erbringenden Planleistungen haufig einen unterschiedlichen Umfang zeigen. Auf
Anbieterseite ist eine stufenweise Planung, bis zum Angebot bis Leistungsphase 3

winschenswert.}® 177

Anhand der differenzierten Darstellung der Anforderungen der
Ausschreibung (aus funktionaler Leistungsbeschreibung auf Grundlage des Bedarfs-
planes, dem Raumbuch) sind einzelne Arbeitspakete zu entwickeln, die dann nachfol-

gend weiter detailliert werden.

Volumenanalyse

Eine Projektvolumenanalyse kann anhand des angegebenen geschétzten Projektvo-

178

lumens™"", welches in den ersten Phasen des PPP Beschaffungsprozesses seitens der

173 Quelle: eigene Darstellung
174 \Weber/ Schafer/ Hausmann, Praxishandbuch Public Privat Partnership, 1. Auflage, Verlag
C.H.Beck, 2005, S. 24ff.

17 Vgl. Nitzsche, F.; Weihrauch, O. (2005): Evaluation PPP-Projekte NRW.

176 Verordnung Uber die Honorare fiir Leistungen der Architekten und der Ingenieure (HOAI),
815 Leistungsbild Objektplanung fir Gebaude, Freianlagen und raumbildende Ausbauten.

17 Experteninterview

178 AHO Ausschuss der Verbande und Kammem der Ingenieure und Architekten fir die

Honorarordnung e.V., Nr. 22, Interdisziplinares Projektmanagement fir PPP- Hochbauprojek-
te, 1. Auflage, 2006, S.28.
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offentlichen Hand festgestellt wurde und in der durchgefiihrten Machbarkeitsstudie

verifiziert wird, erfolgen179

. Auf Grundlage dieser Projektvolumenschatzung ist die
grundsatzlichen Machbarkeit der Finanzierung durch die Projektgruppe festzustellen.
Diese wird anhand der beteiligten Unternehmen bzw. des Projektteams unter Einbe-
ziehung der geplanten Rechtsform der spateren Projektgesellschaft geprift. Weiter
erfolgt eine Plausibilitatsprifung anhand von internen/ externen Kennzahlen entspre-

chend der Angaben zur geplanten Immobilie.

Exkurs: Target Costing
Das Target Costing ist ein in Japan entwickeltes, ganzheitliches Management-Konzept,
dass schwerpunktmafig auch im Rahmen des Kostenmanagements eingesetzt wird. &
Seit Anfang der 1990er Jahre fand dies auch Eingang in deutschsprachige Veroffentli-
chungen.181
Beim Target Costing Ansatz wird auf der Grundlage der Kundenorientierung sowohl
hinsichtlich der Preis als auch die kundenspezifisch geforderten Produkteigenschaften
(hier das Nutzerprofil) als Richtwerte hinzugezogen und die gesamte Planung und
Kalkulation daran angelehnt. Somit wird bei der Zielkostenrechnung - im Gegensatz
zur ,cost-plus-Theorie” - die Frage ,Was darf ein Produkt kosten?* anhand einer
retrograden Kalkulation beantwortet.
Trotz unterschiedlicher Auffassungen hinsichtlich der Begriffsdefinition sind nachfol-
gende Merkmale des Target Costing als Kostenmanagementinstrument unbestritten.

o frihzeitige Produkt- und Prozessgestaltung hinsichtlich der Kostenstruktur

e Marktorientierung durch Ableitung kundenorientierter Zielkosten einzelner Pro-

duktkomponenten.

e Ganzheitliche Betrachtung

Ist die vor der Ausschreibung durchgefiihrte PPP-Machbarkeitsstudie veréffentlicht
worden, so ist der ermittelte Public Sector Comparator (PSC), Barwert der Eigenreali-
sierung, der als Maximalgrenze zu berlcksichtigende Wert. In den meisten Féallen
erfolgt jedoch lediglich die Veroffentlichung von groben Angaben in Form einer

179 \Weber/ Schafer/ Hausmann (2005): Praxishandbuch Public Privat Partnership, 1. Auflage,
Verlag C.H.Beck. S. 501ff.

180 Vgl. Tanka M. (1989): Cost Planing und Control Systems in the Design Phase of a new
Product, in : Monden, Y.; Sakurai, M.(Hrsg.): Japanese Accounting. A world class approach to
profit management, Cambridge/ Massachusetts. S. 49-71.

181 Horvath, P. (1990): Revolution im Rechnungswesen, strategisches Kostenmanagement, in:
Horvath, P. (Hrsg.), Strategieunterstiitzung durch das Controlling, Revolution im Rechnungs-
wesen, Stuttgart. S. 175-193.
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angegebenen Range (von- bis Wert), in der sich aller Voraussicht nach das Investiti-
onsvolumen befindet.

Eine gute Mdglichkeit eine konkurrenzfahige Kalkulation durchzufiihren sind die
Ansatze aus der Target Costing Theorie, da dort der PSC als Richtwert gilt und das
gesamte Projektteam das Ziel verfolgt, diesen Richtwert durch innovative Ideen und
Konzepte zu unterbieten. Es wird quasi ,rickwarts” kalkuliert und geplant.

Bedarfsplan

Der Bedarfsplan182 ist ein vom AG erarbeiteten Arbeitsdokument in dem die Ergebnis-
se der Bedarfsplanung zusammengefasst werden und auf dessen Grundlage die
Verdingungsunterlagen weiter spezifiziert werden. Bedurfnisse, Ziele, Mittel und
Rahmenbedingungen werden formuliert und dienen dem Planer als Aufgabenstellung.

Flachenanalyse

Das in den meisten Ausschreibungsunterlagen vorhandene Raumbuch und die
enthaltenen funktionale Leistungsbeschreibung werden analysiert und die Flachen
entsprechend ihrer Nutzungsart183 zusammengefasst . Dies hat den Vorteil einer
differenzierteren Zuordnung der Qualitaten zu den Flachen, so dass ein Abgleich mit
Kennzahlen in der Kalkulationsphase ermdglicht wird.

Qualitaten

Die Qualitaten sind die wesentliche Ausgangsgrofe fur die nachfolgende Kalkulation
der Leistungen. Dabei sind nicht nur die nach Erstellung geforderten Qualitaten von
belang. Weiter sind ggf. bestimmte Qualitaten Uber den gesamten Lebenszyklus
gefordert und ebenfalls bei Ablauf der Laufzeit bestimmt.

Funktionen

8 sind ebenfalls dem Raumbuch bzw. der funktionalen

Die geforderten Funktionen®
Leistungsbeschreibung zu enthnehmen. Hier werden insbesondere die Grundlagen der
Planung, des Betriebs sowie der abschlielenden Zustand nach Ende der Laufzeit

fixiert.

Bauweise

1824 v. (1996): DIN 18205, Bedarfsplanung im Bauwesen. Deutsches Institut fir Normung.
183 Raumnutzungsarten entsprechend: DIN 277-2, 1987.
184 GemaR DIN 31051, 2003
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Die Bauweise des Gebaudes kann, soweit nicht explizit vorgegeben unter den
Gesichtspunkten einer FM- gerechten Planung sowie den Aspekten einer nachhaltigen,
lebenszykluskostenorientierten Ausfilhrung geplant und konzipiert werden. Wesentlich
ist dabei die Betrachtung des geforderten Zustandes nach Beendigung der Vertrags-
laufzeit.

TGA Konzept

Sind in den Verdingungsunterlagen klare Angaben zu der Art und Ausstattung der
technischen Gebaudeausristung so sind diese zu Ubernehmen. Sinnvoll ist es stets
auch im Rahmen von Nebenangeboten im Hinblick auf die Verbesserung der Nutzung
bzw. der Reduzierung des Energieverbrauchs alternative Versorgungskonzepte
anzubieten. Sind keine genauen Angaben vorhanden so sollte in einem angemesse-
nen Koste- Nutzen Verhaltnis unter Berlcksichtigung des gemutmalten Auftraggeber-
willens und nachhaltiger Gebaudebewirtschaftung ein entsprechendes Konzept
erarbeitet werden. Dabei treten erneuerbare Energien immer starker in den Fokus des
offentlichen Interesses.

FLB in LV

Die Anforderungen an das ausgeschriebene Gebaude sind entsprechend der vorheri-
gen Erlauterungen i. d. R. funktional beschrieben (Funktionale Leistungsbeschreibung
FLB). Damit ein Angebotspreis ermittelt werden kann sind die funktionalen Anforderun-
gen in Leistungsverzeichnisse (LV) zu Uberfihren. Durch die zumeist gegebenen
Eckdaten des Geb&audes (Objektbeschreibung) und der Bewertung des Angebotes
(Bewertungsmatrix) kann anhand des Target Costingsl85 eine optimierte und
insbesondere zielorientierte Angebotsbearbeitung erfolgen. So sind die im Anforde-
rungskatalog enthaltenen Leistungscharakteristika der zu entwickelnden Dienstsleis-
tung im Detail zu spezifiziert. Hierbei ist es ebenfalls erforderlich, dass die Partner auf

einer einheitlichen Datenbasis arbeiten.“*&

Bonus/ Malus System

Ist ein Bonus/ Malus System ausgeschrieben sind die geforderten Qualitaten und
Funktionen bei der Kalkulation der entsprechenden Leistungen sowie ggf. bei der
Risikoanalyse zu berticksichtigen.

185 Target Costing beschreibt die Kostenermittiung anhand eines Zielkostenmanagements.
Dabei werden die Kosten riickwarts (d.h. von der Gesamtsumme erfolgt die Gliederung in die
Einzelkosten) ermittelt

186 Kersten et al., Collaborative Service Engineering, 2. Auflage, Springer Verlag, 2006, S. 350.
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Endschaftsregelung

Erfolgt nach Ende der Laufzeit ein Ubergang der Immobilie an die 6ffentliche Hand so
wird in der Ausschreibung der Zustand den das Gebaude zu diesem Zeitpunkt haben
soll beschrieben. Dies hat unter anderem Einfluss auf die Wahl der eingesetzten
Materialien und der Bauverfahren. Dies ist bei der Kalkulation dahingehend zu
berticksichtigen, dass eine Abstimmung der Materialien und der Bauweise mit den
notwendigen Instandhaltungsmal3nahmen den geforderten Zustand sicherstellen.

Risikoanalyse (vgl. Modul ,Risiko-/ Vertragsanalyse®, » Kap. 5.3.13)
Eine Risikoanalyse sollte unter Berlcksichtigung der klassischen Schritte einer
Risikoerfassung187 erfolgen. Diese sind:

e |dentifikation

o Kilassifizierung

e Zuordnung

e Bewertung
In einer Vielzahl von PPP Ausschreibungen sind anfallende bzw. zu Ubernehmende
Risiken bereits beschrieben bzw. ausgeschrieben, so dass diese entsprechend der
Projektierung erganzt und erweitert werden um abschlieRend monetéar bewertet werden
zu kénnen. Jedoch ist zunachst eine interne Risikoverteilung durchzuftihren. Diese
sollten Innerhalb des Projektteams, jeweils von dem Partner tbernommen werden der
das zu Uibernehmende Risiko am Besten einschatzen und steuern kann™®.

Typische Problemfelder im Rahmen der Ausschreibung
Folgende Aspekte werden vielfach in Ausschreibungen nicht beachtet bzw. sind im
Rahmen der Grundlagenanalyse detailliert zu klaren:
e Unterkriterien der Angebotsbewertung sind unklar
¢ Keine klar definierten bzw. wechselnden Qualitatsstandards (,Stand der Tech-
nik"“ versus ,Anerkannte Regeln der Technik")
o haufig wechselnde Begrifflichkeiten (Unklarheiten)
o Qualitatsstufen teilweise nicht kalkulierbar (hohe Risikozuschlage)
0 Unwissenheit der ausschreibenden Stelle
¢ Problematische Datengrundlage
o Keine Angaben zum Baugrund, fehlende Gutachten etc.
o0 Risikokalkulation

187 Viering et al.: Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teubner
Verlag, 2007, S.25.

88 Jacob, Dieter und Bernd Kéchendorfer, Private Finanzierung 6ffentlicher Bauinvestitionen -
ein EU- Vergleich, Berlin, 2000, S. 59- 61.

1
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e Unklares Nutzerprofil

o
0}
0}

Energieverbrauchsgarantien + Instandhaltung problematisch
Flachenerweiterungen nicht spezifiziert
Undifferenzierte Qualitdtsanforderungen (SLAS)
= die Innentemperatur darf nur an wenigen Stunden/ Jahr Uber
26°C liegen®
= Ausnahmeregelungen (z.B. AuRentemperatur > 30°C) fehlen und
fuhren zu unkalkulierbaren Kosten
= Unrealistische Reaktions- bzw. Lésungszeiten
= Keine Ausnahmeregelungen definiert
= Kosten einer Bereitstellung eines 24h Service nicht beachtet
= Keine realistische Abbildung des Niveaus im Falle einer Eigen-
realisierung (nicht im PSC berucksichtigt!)

e wenig Innovationsmdglichkeit/ Flexibilitdt hinsichtlich der Betriebsleistungen

(Effizienzdarstellung problematisch); bspw.

o
o
o
o

Bauunterhaltung: klar vorgegebene Reinvestitionszyklen
Reinigungsleistung: Reinigungszyklen vorgegeben

Pflege der Aul3enanlagen: DIN mit Tatigkeiten + Zyklen vorgegeben
Hausmeisterleistungen: Tatigkeitslisten

e Vergltungssystem:

o
o

Prifung der Fairness/ Angemessenheit Bonus/Malus
Unstrukturierte Preisblatter (Entgeltbestandteile)
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5.3.9.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 7: Grundlagen-/
Bedarfsanalyse
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Projektmanagement b

7 Grundlagen-/ A
Bedarfsanalyse | £}
3

8 F™m- —
A |gerechte

Planung
10

ertrags- und

(=]
N o
x5
=5
[
Vi
=
= Risikoanalyse

Auf-
forderung -
2. Stufe

Zuschlag —-#-

1
se

Kalkulation

IS Finanzierung

Angebots-
konzeption

1. Angebot

Angebotsiiberarbeitung |

Verhandlungen |

\ endgultiges Angebot

189 Quelle: eigene Darstellung

Modulsteckbrief

e Input:
Projektstruktur (siehe Prozess "Projektmanagement);

Verdingungsunterlagen: inhaltliche Anforderungen
und Rahmenbedingungen

e Hintergrund:

+ vollumfangliche Ermittlung, Analyse und Darstellung
der Bedurfnisse, Ziele, einschrankende
Gegebenheiten und Anforderungen aller Beteiligter
erste Planungsvorgaben als Grundlage fiir die FM-
gerechte Planung

e Modulergebnis/ Output:
<~ Bedarfsprogramm mit den wesentlichen

Rahmenbedingungen (Raumprogramm, -buch,
Flachen, Qualitaten)
inputorientierte, kalkulierbare Leistungsbestandteile
wesentliche Planungsvorgaben/
Grundsatzentscheidungen (Bauweise, TGA-
Anforderungen, etc.)

o Wesentliche Erfolgfaktoren:
~  strukturierte Aufbereitung der Entwurfsanforderungen
Berticksichtigung aller Mindestanforderungen

Vorbereitung der Entscheidungsprozesse in der
Planungsphase

Abtégldung 65: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 7 — Grundlagen-/ Bedarfsanaly-
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Tabelle 14: Ubersicht Arbeitspakete Modul 7 — Grundlagen-/ Bedarfsanalyse19

Rahmebedingungen der Grundlagenermittlung

0

#

Arbeitspakete

Erfassung und
Abgrenzung der
anzubietende
Leistungsphasen

Fortfithrung der
Aufgabenmatrix sowie
der Risikomatrix

Wesentliche Tatigkeiten

- Grobanalyse der
Leistungsphasen im
Lebenszyklus sowie der
wesentlichen Inhalte auf
Basis der Ausschreibungs-
texte (Fortfiihrung der
Aufgaben-/Schnittstellen-
sowie Risikomatrix aus
dem Modul
"Projektmanagement")

- Ableitung konkreter
Planungsschwerpunkte auf
Basis der Leistungsphasen

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Tabellen/ Checklisten
aus dem PM-Modul:
- Aufgaben-/
Schnittstellenmatrix
(Leistungen und
Zustandigkeiten)

- Risikomatrix

- etc.

Erfolgsfaktoren

Lebenszyklusansatz in
der Ausschreibung

Verantwortichkeiten
pro Leistungsinhalt

Beriicksichtigung
stufenweise
Planungsleistung;
Modularisierung
Angebot

Hintergrund/
Zielsetzung

Zusammenstellung
aller Leistungen im
Lebenszyklus mit
konkreten Zustandig-
keiten zur Darstellung
von Prioritaten/
Besonderheiten der
Leistungserbringung;
stufenweise Planungs-
erbringung/ -tiefe
(Beriicksichtigung der
Verhandlungsstufen)

Output/ Ergebnis

Aufgaben-/ Leistungs-
matrix mit den
Leistungsphasen, den
konkreten -inhalten
sowie den Zusténdig-
keiten;

Risikomatrix mit den
Zustandigkeiten

N

Projektrahmenbeding-
ungen und
Standortanalyse

- Zusammenstellung der
Projektrahmenbedingungen
(Projektziele, Gesetze und
Normen, finanzieller
Rahmen, etc.)

- Zusammenstellung der
Einfliisse von Grundstiick
und Umgebung

Markierung der
wesentlichen
normativen
Regelungen

Klarung raumliche
Rahmenbedingungen
und weicher
Standortfaktoren

dargestellte Projekt-

rahmenbedingungen
und Standortrahmen-
bedingungen

ggf. Grundstiicks-

- je nach Bereitstellung ggf.

Abstimmung auf die
besonderen stéadte-
baulichen und

Identifikation und
Untersuchung von

bereitgestelltes

Darstellung Anforderungen

isiti Akqui in rundstiick - Grundstiicken;
3 ak_qU|S|t|0n und quise e" s G undstiicks logistischen Anforder- | . u ! Grundstiick
-sicherung - Grundstiickssicherung ) Sicherung der
ungen im Rahmen der .
. Bebaubarkeit
Ausschreibung
Darstellung .der Detaillierte Darstellung Dargestelltes
Nutzungsabsicht, y N
. . des Nutzerprofils als  [Nutzerbedarfspro- Nutzerprofil und
4 |Nutzungskonzept Nutzerstruktur Funktionsdiagramme R
. Grundlage aller gramm beabsichtigte
- Darstellung der Wirkung . N X
X weiteren Schritte AuBenwirkung
des Objektes
. . Ermittlung eines ersten
Projektvolumenanalyse | ©rste Abschatzung des ) erster Richtwert des | oo vertes/ Zieles | Wert des
Gesamtprojektvolumens auf|  |internes/ externes Projektvolumens K .
5 Jund Festlegung von P h des Projektvolumens  [Projektvolumens als
N N Basis einer Grobanalyse der| [Benchmarking L .
Kalkulationszielen fiir Klarung der Schatzung

Flachen und Qualitaten

ideale Finanzierbarkeit

Finanzierungsstruktur

- Detaillierte Analyse des
Bedarfsplans

Erfassung der

Analyse des Bedarfs- ) Bedarfsplan, o - Zielorientierte Besonderheiten des
6 - Ableitung von . Bedurfnisse und Ziele
plans Schwerpunkizielen Checkliste des AG Angebotslegung Bedarfsplans
Besonderheiten
- Analyse Flachenbedarf Raumartenorientie- Detaillierte Darstellun
Erstellung Flachen-/ - Analyse Raumfunktion- Raumbuch 9 | Raumbuch; Entwurf

rung; Aufgabenver-

7 Raumkonzept alitaten auf Basis der teilung entsprechend FIachenbeQarf; Funktionsdiagramme
p Vorstrukturierun
funktionalen Leistungsb. Funktionsdiagramme der Aufgabenfelder 9
- Darstellung der Erfullung der Vor-
Funki 8 R buch mit gaben (Dienstleis- Funktionsdiagramm
Ableitung/ Analyse der unktionen: aumbuch mi tungsangebot); und Checklisten mit
. - bautechnisch . Qualitaten und Soll gsang !
8 |geforderten Funktionen - Dienstleistungen Funktionenanalyse Zustands- Darstellung der den zu erfiillenden
und Qualitaten auf Basis der funktionalen beschreibungen geforderten Qualitaten |Funktionen und
Leistungsbeschreibun in allen Lebenszyklus- |Qualitaten
9 9 phasen
->siehe Modul , Vertrags-/ Risikoanalyse*

Ermittlung der generellen
Anforderungen an den
Entwurf und die
Leistungen des Objektes

- Ermittlung der generellen

Entwurfsanforderungen:

- Grundsttick/ Umgebung

- Gebaude (Bauweise,
Zugang, etc.)

- Gebaudestruktur (Statik,
Hille, Ver-/Entsorgung)

- TGA-Anforderungen

- Einrichtung/ Ausstattung

Datenbanken

Berticksichtigung von
Alternativen

Beriicksichtigung von
Vorgaben/ Leitlinien
des Auftraggebers;
Vorauswahl

Generelle Entwurfsan-
forderungen und erste
Ansatze zur
Umsetzung

1

o

Entscheidung der
Projektfortfithrung

parallele Abstimmung mit
den Modulen

- Vertrags-/ Risikoanalyse
- Finanzierung

EXIT 3

- gemeinsame Entscheidung
fir oder gegen das Projekt

- Information aller weiteren
Beteiligten

interner, offener Dialog

Abstimmung tiber den
Projektfortgang als
wichtiger Erfolgsfaktor
zur Vermeidung von
Frustration
(Projektscheitern) bzw.
zur motivierten
Zusammenarbeit (bei
der Fortfihrung

Entscheidung pro/
contra zur
Projektfortfiihrung

100 Quelle: eigene Darstellung
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#

Arbeitspakete

Wesentliche Tatigkeiten

- Festlegung der wesent-
lichen Eckpunkte fir den
Entwurf:

- Stadtebauliche Aspekte

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Bericksichtigung von

Hintergrund/
Zielsetzung

Beriicksichtigung von

Output/ Ergebnis

Festlegung der
wesentlichen

12

Analyse des Bonus/Malus
Systems

- Darstellung der damit
verbundenen Risiken/ des
notwendigen Qualitéts-
niveaus (Bau und
Dienstleistungen)

Vermeidung und
Aufteilung von Risiken

Risikoabschétzung,
interne Anreize; interne|
Klarung von
Zustandigkeiten

11 (EBrobkofnzbept' als - Bauweise/ Konstruktion Datenbanken f:e;?]ztr';gcén ngrg:sgg L:E:r'? Eckpunkte als
ntwurfsbasis - gestalterische Aspekte Er?er ien Vorauswar?lg ' Grundlage des ersten
- Basis fiir TGA-Konzept 9 Entwurfs
- Energiekonzept
- betriebl. Anforderungen
- Zusammenfassung der .
’ Ermittlung des
wesentlichen Eckpunkte des e dargestellte wesent-
Verglitungssystems Qualitatsniveaus (Bau liche Eckpunkte des
guingssy Friihzeitige und Dienstleistungen); P

Vergutungssystems
sowie der damit
verbundenen Risiken/
des Serviceniveaus

1

w

Analyse der
Endschaftsregelung

- Analyse der Vertrags-/
Ausschreibungspassi bzgl.
der Endschaftsregelung

- Darstellung der
wesentlichen Eckpunkte
(Qualitaten, Abnahmen,

Friihzeitige
Berlicksichtigung der
geforderten Qualitaten
und deren zeitliche

Kalkulationsgrundlage

dargestellte Eckpunkte
der
Endschaftsregelung;
zusammengestellte
Vertragspassi und

Zusammenstellung und Entwurfsbhasis

14

etc.) Bestimmung .

- Zusammenstellung der Risiken

damit verbundenen Risiken

Abschluss Arbeitspaket 1:
Zusammenfassung Darstellung der Leistungen .
Bedarfsanalyse pro Lebenszyklusphase, der | oo Checkiisten abschlieBende abschliefiend

y wesentlichen Aufgaben, der aus dem PM-Modul: Zusammenstellun abgestimmte Aufgaben|
. Bedarfshesonderheiten - Aufgaben-/ ’ aller Leistun sbe-g / Leistungs-matrix mit

abschlieRende (=Planungsschwerpunkte) 9 konkretes 9 den Leistungsphasen,

Zusammenstellung und
der anzubietende

sowie der
Verantwortlichkeiten

Schnittstellenmatrix
(Leistungen und

Anforderungsprofil fur
alle Beteiligten

standteile und
Qualitaten sowie der

den konkreten -
inhalten sowie den

X . Konkretisi d Zustandigkeiten) Zustandigkeiten im Zustindia-keiten:
Leistungen/ Qualitaten  |( ‘]f” Lens;esrurr:g_ er i - Risikomatrix Rahmend des Rl_JS_Lan ig-+ elte_n',j
sowie der Zustandig- Aufgaben-/Schnitistellen- - etc. Projektteams isikomatrix mit den

keiten

sowie Risikomatrix aus dem
Modul
"Projektmanagement")

Zustandigkeiten

5.3.9.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschatftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

DIN 18205, Bedarfsplanung im Bauwesen. 1996.

o Drees; Paul (1998): Kalkulation von Baupreisen, 5. Auflage, Bauverlag.

e Meyer-Hofmann et al. (Hrsg.) (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns
Verlag.

e Tanka M. (1989): Cost Planing und Control Systems in the Design Phase of a new Product, in :
Monden, Y.; Sakurai, M.(Hrsg.): Japanese Accounting. A world class approach to profit manage-
ment, Cambridge/ Massachusetts.

e Horvath, P. (Hrsg.), Strategieunterstiitzung durch das Controlling, Revolution im Rechnungswe-

sen, Stuttgart.
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5.3.10 Modul 8: FM-gerechte Planung

5.3.10.1 Modulinhalt

Das Modul 8 ,FM-gerechte Planung” baut direkt auf die Ergebnisse des Moduls 7
».Grundlagen-/ Bedarfsanalyse* (» Kap. 5.3.9) auf.

Auf Grundlage der dort abgeleiteten Rahmenbedingungen/ Eckpfeiler der Planung wird
im Rahmen eines interdisziplindrer Planungsprozesses unter dem Fokus der Lebens-
zyklus(kosten)optimierung und Erfullung aller geforderten Qualitédten ein Entwurfskon-
zept erarbeitet.

Kernelement der FM-gerechten Planung ist die Einbeziehung samtlicher Know-how
Trager im Lebenszyklus, insbesondere die spateren Betreiber der Immobilie, um
nachhaltig die Folgekosten positiv zu beeinflussen. Der Prozess erfolgt iterativ in
mehreren Stufen im Rahmen interdisziplinarer Arbeitsgruppen.

Im Rahmen einer FM-gerechten Planung sollten insbesondere folgende Erfahrungen
integriert werden:
e Gebaudekonzeption
Gebaudeausrichtung (Sonnenschutz, Einbindung)
Funktionalitat (Wegefiihrung, Zonierung, Prozesse)
Deckung Nutzerbedarf
Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie, Unternehmenskultur)

> o o o o

e TGA-Konzeption

Auswahl/ Spezifikationen der technischen Anlagen
Erfahrungen im Betrieb von Immobilien

Vorhandene Rahmenvertrage: Firmen, Typen, Spezifikationen
Erfahrungswerte

Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen TGA

o0 Varianten Energiekonzept

O O O O O

e Optimierung Materialien/ Oberflachen
0 Lebenszykluskosten
o Flexibilitat, Nutzen
e Betriebliche Ablaufe
o Abrechnung/ Verwaltung
o Personalkonzept/ Dienstleistungen
0 Zusatzeinnahmen/ Sonderdienstleistungen
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o Qualitatsmanagement/ Controlling, Vergitung, kontinuierliche Verbesse-
rung

Folgende Aspekte des Lebenszyklusansatzes sollten hierbei berticksichtigt werden:

e Es sollte eine uUbergreifende Planung unter Berlcksichtigung der spateren
Bewirtschaftungsphase erarbeitet werden.

o Es sollten eine klare Aufgabenteilung der Planung (Aufgaben-/ Schnittstellen-
matrix) erfolgen (vgl. Module ,Projektmanagement”, » Kap. 5.3.8).

e Es sollte eine optimierte Risikoteilung und eine darauf aufbauende, trennschar-
fe Kalkulation von Risiken, sowie keine unkontrollierten Risikoaufschlage (vgl.
Modul ,Risiko-/ Vertragsanalyse®, » Kap. 5.3.13) erfolgen.

¢ Redundanzen (Planungsleistungen, Kostenkalkulation) sollten vermieden wer-
den.

5.3.10.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Lebenszyklusphasen

Ungeachtet des Umfangs der ausgeschriebenen Lebenszyklusphasen191 ist es
sinnvoll, bei der Planung, Kalkulation und Ausfihrung der Leistungen der Projektreali-
sierung einen nachhaltigen Ansatz zu berlcksichtigen. Dies schafft bei einer kosten-
neutralen Ausfihrung zumindest Wettbewerbsvorteile. Bei einer Erhdéhung der
Investitionskosten um damit eine Reduzierung der Lebenszykluskosten und im
Besonderen die Betriebs- und Nutzungskosten zu erlangen, ist es sinnvoll dies im
Rahmen eines Nebenangebotes dem Auftraggeber darzulegen.

Aufgabenprofil: Beteiligtenauswahl/ -identifizierung und Schnittstellenmanage-
ment

Um eine FM-gerechte Planung sicherzustellen, ist es von Vorteil, einen erfahrenen
Facility Manager (Betreiberverantwortung) in das Projektteam einzubinden. Dies ist
insbesondere wesentlich, wenn die Phase des Betriebs und der Nutzung mit anzubie-
ten ist. Weiter ist die Abstimmung der Aspekte einer FM- gerechten Planung anhand
der Schnittstellenmatrix des Projektmanagements sowie der Verantwortlichkeiten der
Projektmitglieder fur eine zielfihrende Bearbeitung hilfreich. Speziell die Betrachtung
der Lebensdauer einer Immobilie verdeutlicht, dass wéahrend der verschiedenen
Phasen eines Immobilienprojekts von der Konzeption, Planung und Errichtung, der
Nutzung bis zur Verwertung der Immobilie die verschiedensten Personen und

191 4.V (2004): GEFMA-Richtlinie 100-1: 2004. GEFMA e.V.
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Institutionen ,mit entsprechend verschiedenen Funktionen und daraus erwachsenden

- .. . . . . . 192
Interessen beteiligt und fiir die Einflussfaktoren (mit-)verantwortlich sind.”
. . . Bemerkungen/
B Bedingung/ Merkmal Beispielhafte Zuweisung der T Fragen
Kriterium Detaillierung der
(1.Ebene) Fragestellung Aufgaben Leistungen *

Leistungsteile des elche Leistungen missen
Lebenszyklus/ efpracht werden und wer - Privater Bemerkungen

MaBnahmenkatalog efpringt diese?

Planungsphase

Bauherrenaufgaben () X

alle notwendigen Planungsleistungen Mitbestimmung vom AG wahrend der

(Gebaude/ AuRenanlage) ] X

Mitbestimmung Vereine etc.

Errichtungsphase (Sanierung aller
Baukorper, AuRenanlagen)

Bauherrenaufgaben

Projektsteuerung

Bauausfiihrung
Sanierung der Gebaude/Baukorper

Wie

durch
werden bauliche

von
PPP-Nehmers abgrenzen?

Basis: Gutachten (Fassade, Brandschutz) +

Bausanierung (Fassade g sonstige Bestandsaufnahmen

Bausanierung aufgrund gese
Vorgaben (insbh. Brands

MaRnahmen aufgrund

Flachenarrondierung|

des

Bereitstellung TGA (fest mit dem
Gebéaude verbunden)

Leistungsliste

Abbildung 66: Aufgaben- und Schnittstellenmatrix

Leistungen Besonderheiten/
zuweisen Qualitaten

FM-Verantwortung

Um eine gute FM —gerechte Planung umsetzen zu kénnen ist es sicherlich von Vorteil
die Belange des FM einem Teilprojektleiter zu Ubertragen. So ist sichergestellt, dass
die Planung den Fokus auf eine kostengtinstige Gebaudenutzung legt.

Vorgegebenes FM Konzept

In einigen Ausschreibungen ist ein FM Konzept bereits enthalten. Dies reduziert zwar
einerseits den Aufwand der Planung reduziert andererseits jedoch die Moglichkeit
alternative Bauelemente in die Planung einzubinden. Die Mdglichkeit der Abgabe eines
Nebenangebotes ist aber nach wie vor gegeben.

Zu erarbeitendes FM Konzept

Ist im Zuge der Angebotsbearbeitung ein FM- Konzept sinnvoll bzw. ist es Bestandteil
der Angebotsanfrage, sollte das Konzept strukturiert und unter den Gesichtpunkten
einer optimalen Gebaudebewirtschaftung erarbeitet werden. Die Sinnhaftigkeit ist
sicherlich in der ProjektgroRRe, jedoch auch in der Komplexitéat der Nutzung zu finden.

102 Naber, S. (2002): Planung unter Berticksichtigung der Baunutzungskosten als Aufgabe des
Architekten im Feld des Facility Management, 1. Auflage. Peter Lang Verlag. S. 43.
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Optimierungen

In beiden vorgenannten Fallen ist eine stetige Optimierung sinnvoll. Eingeschrankt wird
die bei einem vorgegeben Konzept dahingehend, dass eine Optimierung nur anhand
eines Nebenangebotes angeboten werden kann. Bei dem zu erarbeitenden FM-
Konzept ist eine stetige Aktualisierung zumindest im Zuge der Teamsitzungen
notwendig um Differenzen zwischen Angebotsendfassung und dem FM- Konzept
auszuschliel3en.

Kosten der FM- Dienstleistungen

Eine KostenmaRige Erfassung der Dienstleistungen der Nutzungsphase ist anhand der
im FM Konzept dargestellten Leistungen moglich. Diese sind bei einer frihzeitigen
Einbindung von Anbietern bzw. bei Projektbeteiligung von FM- Dienstleistern optimier-
bar, insbesondere bei der uneingeschrénkten Erarbeitung eines FM- Konzepts.

Betriebs- und Baunutzungskosten

Eine der wesentlichen Aussagen einer FM- gerechten Planung sind die geschétzten
Gebaudenutzungskosten und die Darstellung moglicher weiterer Stellschrauben, die im
Zuge der Projektrealisierung noch verstellt werden koénnen. Abhéngig sind die
geschéatzten Kosten von der Bauweise, der TGA sowie den Anforderungen der Nutzer
an den Betrieb der Immobilie.
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5.3.10.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 8: FM-gerechte Modulsteckbrief

Planung o Input:

inhaltlicher Input: Planungsgrundlage/
Betriebskonzept; inputorientierte
Leistungsbestandteile (Prozess
"Bedarfsanalyse")

Input
Auftraggeber

Angebotsphase

A 1 einheitliches
PPP-Projektverstandnis

| 2 intraorganisatorische |
presse Unternehmensstruldur_ + organisatorischer Input: Projektorganisation
— ST (Prozess "Projektmanagement")
machung 3 Bildung - - a
1 | B - Hintergrund:
ot — - Durchfiihrung eines iterativen
[ PriquaTTeron | Planungsprozesses zur optimierten
Erstellung eines lebenszyklusorientierten,
L | CRR i st QJ wirtschaftlichen und funktionalen Angebotes
u 7 Srundsgens -~ grle s, e Modulergebnis/ Output:
Antwort : Bedarfsanalyse Exl‘l'}?% £ L. )
Antwort B~ S HIE lebenszyklusoptimierte Planungsleistung
fragen : I g lebens- ‘Eﬁ ] N X
F g q\Pinmg dy e 1|22 1 e« Wesentliche Erfolgfaktoren:
: <] on| 11 . C .
o || L2tktation 12 - interdisziplinére, enge Zusammenarbeit
- + frihzeitige Integration von FM-Aspekten
5w " | [ Angebotsuberarbeiting | + standige Optimierung; standiger Abgleich mit
| Verhandiangen | den Prozessen
s Y " sLebenszykluskostenberechung” und
——

+ "Vertrags-/ Risikoanalyse"

Abbildung 67: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 8 — FM-gerechte Planung193

193 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 15: Ubersicht Arbeitspakete Modul 8 — FM-gerechte Planung19

4

#

Arbeitspakete

Wissensnivellierung und
generelle Vorgaben

Kurzdarstellung der

Wesentliche Tatigkeiten

- Kurzdarstellung der abzu-
deckenden Lebenszyklus-
phasen

- Erlauterung des Lebens-
zyklusansatzes und
gemeinsame Diskussion

- Erlauterung wesentlicher
Planungsansatze, Leit-

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Kriterienliste FM-

Erfolgsfaktoren

Lebenszyklusansatz

Hintergrund/
Zielsetzung

Optimierungsanreize in

Output/ Ergebnis

Projektgruppe mit
nivelliertem FM-

- sonstige Kosten

194

Quelle: eigene Darstellung

Planungsphase

Kostentool

1 ] allen Beteiligten der Projektgruppe Wissen sowie
LebenZyk_lusphasen und ?:Szp::?ufl?nir::ﬁs gerechte Planung bewul3t kommunizieren projektunabhéngige
Eofmlmufn Ikktatlon generFelilller gerechte Planung Planungsvorgaben

rrolgsraktoren einer -
ere(?hten Planun - Weiterleitung von Vor-
- 9 9 gaben und Erfahrungen
o vergleichbarer Projekte
‘D (Funktionalitaten, Beson-
Q derheiten, Erfolgsfaktoren)
Sl
N - Auswahl der konkreten . ) Interdisziplinéres -
o Beteiligtenauswahl bzw.  |Beteiligten in den Schnittstellenmatrix i Umfangliche Detailorganigramm mit
> 1|2 . . Projektteam Betrachtung des o
-identifizierung Arbeitsgruppen auf Basis Erbesih Projektes den Beteiligten
der Projektorganisation Detailorganigramm F:\; eziehung eines
) - Festlegung eines ficksichti
Festlegung der Bearbei- aung .Ber“CkS'Cht'gung M
. |Ordnungsrahmens zur Konkretisi im Angebotsprozess Konkretisierte Auf
tungsstruktur/ Modulen mit|Bearbeitung der Planung OnKTetisierung - onkretisierte Aul-
H itan- Organigramm Klare Ganzheitliche gaben-/Schnittstellen-
Verantwortlichkeiten: - Festlegung der Planungs- . ) ) . .

3 Planung/ Bau verantwortung pro Angebotsphase mit Verantwortlichkeiten _|Betrachtung des matrix sowie Ange-

- FM! Betrieb Arbeitsbereich auf Basis der Prp]ekt—, Teilprojekt- Angebotsprozesses bolsglledergng rqlt

leiter FM, etc. Dokumentation Verantwortlichkeiten
- Finanzmodelling Aufgaben-/ )

Schnittstellenmatrix
->siehe Modul ,,Bedarfsanalyse*
->siehe Modul , Vertrags-/ Risikoanalyse*

Auswertung der Bedarfs- | Auswertung der Darstellung der Umwandlung des - konkrete Entwurfs-
analyse/ der geforderten Bedarfsanalyse/ der Zusammenstellung Qualitaten wenn Bedarfs/ Funktionen  |anforderungen, teil-

4 [Funktionen und Ableitung |notwendigen Funktionen als | |Massen, Zyklen im maglich in Form SLAs) in konkrete,  |weise - wenn mdglich -

9

c konkreter Entwurfsan- Grundlage der Planung/ Betrieb konkreter Inputs messbare Inputs schon als messbare
(3]

Kalkulation Zyklen, Massen; OLAS' Inputs
% forderungen Y P!
2 ) arbeitsgruppentiber- |Konkretisierung/
= Konkretisierung der - Entwicklung konkreter Kreativitatstechniken |greifende Entfaltung ~ |Ergdnzung von Konkretisierte
= . . Planungsschwerpunkte auf von Kreativitat Planungsschwer- .
(o2
% 5 [Projektziele/ Festlegung Basis der bestehenden - punkten zur S\huescsﬂ:::ibun N
= von Schwerpunkten Checkliste "Ausschreibung" | |Checkliste Sukzessive Erganzung [OPtimierung der 9
S Ausschreibung Zuschlagschance
% - Konkretisierung Flachen-
o Analyse Flachenan- /Raumkonzept in Form Funktionsdiagramm Detailanalyse der Schaffung der flachen-

konkreter Planungen 9 ' |Flachen fur optimale  |spezifischen Raumbiticher,

6 [forderungen, Erstellung Raumprogramm, u . - )

; - Festlegung der Raum- Raumbuch Flachenausnutzung/  |Grundlage fiir den Funktionsdiagramme
Raum-/Funktionsprogramm funktionen (Verkehrslasten, Gebaudefunktionalitat |konkreten Entwurf
bestimmte IT-Technik, etc.)
o . architektonische Vor-
GROBPLANUNG - Konkretisierung der Kreativitétstechniken, | erijpzeitige Analyse |- erdiszinlind entwurfsplanung inkl.
o Planungseckdaten (Prozess | |ENtscheidungsman-  {yon wesentlichen :I:qe(:;l:f:g inare Funktionsdarstell-
c Bedarfsanalyse) agement Aspekten (bspw. Bau- gung ungen (Raume, Wege-
=] Festlegung . - f wesentlicher A
cl|l7 Pl kdat d - Erstellung eines Grobkon- - weise, Konstruktion, Enwurfserfolas- beziehungen, Pro-
© anungseckdaten un zeptes/ -entwurfs Planungen vergleich- | energiekonzept) eriolg zesse, etc.);
o erster Entwurf/ - Architektur barer Projekte Integration von faktoren; Eritellung Entwurfsansatze
Massenmodell - Bautechnik Benchmarks (bspw.  |Projekterfahrung erstes Grobkonzept Energiekonzept, TGA-
BKI, IFMA) Konzept, Statik
- Ermittlung und Kostentransparenz
- ) transparente
.  [2usammenstellung erster Lebenszykluskosten- ohne Uberschnei- Ermittlung und
S Ermittlung erster Daten flr |uberschlagiger Daten fur rechner )IIDatenbanken dungen | Darstellug aller erste Kostendaten fiir
3| 8 [die Lebenszyklus- das Rechenmodell: ' L 9 i )
17 - Erichtunaskosten DIN 276, DIN 18960, |Beeinflussung der Kostendaten zur die Kostenkalkulation
o kostenprognose 9 GEFMA 200) Nutzungskosten in der |Uberfiihrung in das
4 - Nutzungskosten

->siehe Modul , Lebenszyklusorientierte Kalkulation®
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Instrumente/

Hintergrund/

#  Arbeitspakete Wesentliche Téatigkeiten Methoden Erfolgsfaktoren e Output/ Ergebnis
standige Entwurtsan- | L erungen Anpesstng des
passung auf Basis der N 9 . : kurzfristige Entwurfs-  |Entwurfs auf der Basis
9 s bzw. Erganzungen der Liste Bieterfragen - Entwurfsanpassungen
Konkretisierung der Ausschreibung anpassung von Konkrens_uerungen
Ausschreibung @i der Ausschreibung
ieterfragen)
- stgnt_ilge, iterative Kreativitatstechniken Integration FM- Red_umerung der Bau-, optlmlert_er En_twurf/
Optimierung aller Konzepte _ Aspekte; Analyse Betriebs-/ Nutzungs-  |Konzeption mit redu-
10 Iterative innerhalb des interdiszi- Benchmarking, Gesamtkosten; kosten; Erhéhung zierten Gesamtkosten
Optimierungsphase 1 plinaren Projektteams Datenbanken Abgleich Nutzeranford- |Nutzwert anhand von  |unter Beriicksichtig-
mithilfe konkreter Nutzwertmatrizen, erungen, Variantenver- | Variantenbetracht- ung aller Bedarfsan-
Entscheidungshilfen Entscheidungshilfen  |gleiche ungen forderungen
- Erstellung eines Kreativitatstechniken
integrativen Feinkonzepts/ -
planung: Planungschecklisten
- architektonisches Planungen vergleich- —
FEINPLANUNG Planungskonzept barer Projekte ﬁzifzihr:l?gf;zgs—e Verfeinerung/ Entwurfsplanung mit
) - Technik-_/ Energie- Benchmarks (bspw. OrganiZation ! Optimierung der Verfeinerung aller
g’ 11 |Integratives konzept inkl. BKI, IFMA) Betreiberstrayte ien); Grobplanung unter Planungen des Grob-
=] Planungsfeinkonzept Energieprognose - - ) glen); Beriicksichtigung aller |planungkonzeptes;
d . Simulationsprogramme |Reduzierung der - . N
% - Betreiberkonzeption N betrieblichen Aspekte |Betreiberkonzeption
< - Darstellungen/ Detailberechnungen | Betriebskosten
a Visualisierungen (bsp.EnEV-Nachweis)
- Aktualisierung der Nutzungskostenbe-
Kostendaten rechnung
- sténqige, iterative Kreativitatstechniken Integration FM- Redluzierung der Bau-, optimiertler eqwurf/
Optimierung aller Konzepte Aspekte; Analyse Betriebs-/ Nutzungs-  |Konzeption mit redu-
12 Iterative innerhalb des interdiszi- Benchmarking, Gesamtkosten; kosten; Erh6hung zierten Gesamtkosten
Optimierungsphase 2 plindren Projektteams Datenbanken Abgleich Nutzeranford- [Nutzwert anhand von funter Beriicksichtig-
mithilfe konkreter Nutzwertmatrizen, erungen, Variantenver- | Variantenbetracht- ung aller Bedarfsan-
Entscheidungshilfen Entscheidungshilfen  [gleiche ungen forderungen
- Erstellung von
Detailkonz?epten Funktionenanalyse _
DETAILKONZEPTE (Energiekonzept, oo nsegretion Pt |Reduzierung der Bau-,
Instandhaltungskonzept, Kreativitatstechniken _|Aspekte; Abgleich Betriebs-/ Nutzungs-  |Konkretisierung der
13 . L 9 P Detailk Nutzeranforderungen, R . 9 - 9
Erstellung einzelner Reinigungskonzept, etc.) etailkonzepte detaillierter Varianten. kosten; Erhéhung Einzelkonzepte
. - i - vergleichbarer Projekte N Nutzwert
Detailkonzepte Vorbereitung der Unter: e vergleich
lagen fur die Angebots- (bspw. Betreiberkon-
konzeptdarstellung zepte)
Zusammensielung aler o Obersamer,[Vansaerte
Zusammenstellung der Detaildaten fiir dag Lebenszykluskosten- dungen Ermittlung und
5 14 Detaildaten fiir die Rechenmodell: rechner, Datenbanken, 4 Darstellung aller Detaildaten fiir die
@ Lebenszyklus- - y DIN 276, DIN 18960, |Beeinflussung der Kostendaten zur Kostenkalkulation
- Errichtungskosten . - iy :
o kostenermittiun GEFMA 200) Nutzungskosten in der |Uberfiihrung in das
~ 9 - Nutzungskosten
N Planungsphase Kostentool
- sonstige Kosten
-> siehe Modul , Lebenszyklusorientierte Kalkulation*
- standige, iterative Kreativitatstechniken Integration FM- Reduzierung der Bau-, |optimierter Entwurf/
g Optimierung aller Konzepte Aspekte; Analyse Betriebs-/ Nutzungs-  |Konzeption mit redu-
= 15 Iterative innerhalb des interdiszi- Benchmarking, Gesamtkosten; kosten; Erhéhung zierten Gesamtkosten
% Optimierungsphase 3 plinéren Projektteams Datenbanken Abgleich Nutzeranford- |Nutzwert anhand von  |unter Beriicksichtig-
o mithilfe konkreter Nutzwertmatrizen, erungen, Variantenver- | Variantenbetracht- ung aller Bedarfsan-
Entscheidungshilfen Entscheidungshilfen gleiche ungen forderungen
a B i Projektserver
g aLSJtsr::n:er:;tﬂei’ e und einheitliche Darstellung aller Plandaten, Konzepte,
= Zusammenstellung aller ussag g Dokumentations- NN 9 Diagramme des
3] 16 Pl lei einheitliche Zusammen- richtlinie umfangliche Planungs- und endgiltigen
%) anungsleistungen stellung aller Planungs- und - Darstellung Konzeptdaten £ d rfg d
o Konzeptdaten Muslergllederung, ntwurfstandes
< Checklisten

5.3.10.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kénnen:

Bernhold, T., Nitzsche, F., Rosenkranz, C. (2008): Ein Ordnungsrahmen fir lebenszyklusorien-

tierte Planung im Facility Management. Tagungsband. Multikonferenz Wirtschaftsinformatik

MKW!I 2008-Proceedings, S. 1625-1636.

Bullinger, H.-J., Scheer, A.-W. (2006): Service Engineering. Berlin. Springer Verlag.
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e Bundesamt fur Bauwesen und Raumordnung (Hrsg.) (2001): Leitfaden Nachhaltiges Bauen. Im
Auftrag des Bundesministeriums fur Verkehr, Bau- und Wohnungswesen.

e Diederichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

e Ernst, G. (2005): Integration von Produkt und Dienstleistung: Hybride Wertschopfung, http://
www.dl2100.de; Stand: Juli 2007.

e Grabatin, G. (2001): Betriebswirtschaft fiir Facility Management. TAW Verlag. Wuppertal.

e Kahlen, H. (1999): Integrales Facility Management, Management des ganzheitlichen Bauens.
Dusseldorf, Werner Verlag.

e McLennan, P. (2004): Service operations management as a conceptual framework for facility
management. Facilities, Vol. 22, Nr. 13/14, S. 344-348.

e Meyer-Hofmann et al. (Hrsg.) (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns
Verlag.

e Mudrak, T. et al. (2004): Assessing the innovative ability of FM team: a review. Facilities, Volume
22, Number 11/12. S. 290-295.

e Naber, Sabine (2002): : Planung unter Berucksichtigung der Baunutzungskosten als Aufgabe des
Architekten im Feld des FM.

e 0.V.(2001): Honorarordnung flr Architekten und Ingenieure.

e 0.V.(2004): GEFMA-Richtlinie 100 - Facility Management - Grundlagen. GEFMA e.V.

e 0.V.(2007): AHO Ausschuss der Verbénde und Kammern der Ingenieure und Architekten fur die
Honorarordnung e.V., Nr. 16, Untersuchungen zum Leistungsbild und zur Honorierung fir das
Facility Management Consulting, Bundesanzeiger Verlag.

e Prauer, A. (2004): Solutions Sourcing — Strategien und Strukturen interorganisationaler Wert-
schopfungssysteme, Wiesbaden.

e Zehrer, H.; Sasse, E. (Hrsg.) (2006): Handbuch Facility Management. Ecomed Sicherheit.
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5.3.11 Modul 9: Lebenszyklusorientierte Kalkulation

5.3.11.1 Modulinhalt

Die Planungs(zwischen)ergebnisse der Module 7 ,Grundlagen-/ Bedarfsanalyse*
(™ Kap. 5.3.9) und 8 ,FM-gerechte Planung” (™ Kap. 5.3.10) liegen in der Form vor,
dass die Leistungen kalkuliert werden kénnen.

Im Rahmen des Moduls 9 ,Lebenszyklusorientierte Kalkulation“ werden die gesamten
Lebenszykluskosten kalkuliert und standig an die Planung angepasst.

Aufgrund der umfangreichen Berechnung und des stéandigen Abgleichs der Entwurfs-
rahmens mit den Kosten sollte eine umfassende Standardisierung erfolgen:
e Entwicklung eines ganzheitlichen Rechenmodells zum ,,Modelling“l%
o Definition der Eingabestruktur (Input-Sheets fir den Bau, Betrieb und die Fi-
nanzierung)
o Definition konkreter Eingangsparameter (Finanzierungsdaten, Risikoeingangs-

daten, etc.)

Die Normierung fur die Eingangsdaten aller Beteiligten hat entscheidende Bedeutung
bei der Automatisierung der Berechnung sowie bei der Vermeidung von Schnittstellen/
Redundanzen:
e Normierung der Leistungsbestandteile (beispielsweise DIN 276, GEFMA 200,
DIN 32736, etc.)
e Abgrenzung/ Schnittstellen (Zuweisung zu Beteiligten)

Samtliche Eingangsdaten sollten im Rahmen einer Barwertberechnung (dynamische
Investitionsrechnung) samtliche Kosten ableiten. Der Referenzwert (PSC) der
offentlichen Hand bildet den Vergleichswert, der spater mit den Angebotskosten

verglichen wird:

195 Vgl. in diesem Zusammenhang: HafenCity Universitat Hamburg/ HWK Hamburg (2008):
Vorlaufige Projektergebnisse des BBR-Forschungsprojektes ,PPP-Werkzeuge fur die Praxis".
http://www.ppp-handwerk.de. Entwicklung eines Rechentools.
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Konventionelle Variante ’
Public-Sector-Comparator AL

Transaktionskosten

Risiko - verbleibendes
- Risiko
o Risiko
Projektentwicklung )
Projektentwickl
0 Planung rojektentwicklung .
3
= ) Planung 2%
N Bau 2 g
§ ) Bau ) o
= Betrieb und _ g
- Unterhaltung Betrieb und 3 5
) Unterhaltung @ F
Wiederverwertung Wiederverwertung

Ausgabenbarwert bei der
Realisierung durch die
offentliche Hand

Summe Ausgabenbarwert
privatwirtschaftliche Realisierung

Abbildung 68: Gegenuberstellung der Ausgabenbarwerte196

Das Modul 9 hat direkte Schnittstellen zu den Modulen 6 ,Projektmanagement”
(» Kap. 5.3.8) und 8 ,FM-gerechte Planung”“ (» Kap. 5.3.10): Insbesondere zu Beginn
muss die Aufgabenteilung anhand der Kalkulationssheets deutlich markiert werden
(Wer kalkuliert was? Wer kalkuliert die Risikokosten? Wie werden diese eingepreist?).

5.3.11.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Erarbeitung des Referenzmodells
Bei der Erarbeitung/ Gestaltung des Referenzmodells bzw. des Kalkulations-Tools
sollten folgende Aspekte berticksichtigt werden:
e Integration aller Kosten der Lebenszyklusphasen
e partnerschaftliche Risikobetrachtung und -allokation
e Ermdéglichung eines iterativen Annaherungsprozesses an die optimierten Ange-
botskosten anhand von Variantenbetrachtungen (Wirtschaftlichkeitsbetrachtun-
gen von moglichen Umsetzungsvarianten pro Kostentreiber)
o Bauqualitaten versus Instandhaltungskosten
o Energieversorgungskonzepte
0 Synergien im Zuge der Betriebsleistungen

106 Quelle: eigene Darstellung
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o Betreibermodelle

¢ Rechenmodell: ganzheitliches, zentrales Kalkulationsmodell

¢ Datenhaltung: zentral verwaltete Kostendaten/ Ergebnisse

vestitionskoste

anzierungskos

(Risiken)

Betriebs- und
terhaltungskost

Kalkulationsparameter
= Betrachtungszeitraum

= Bauzeit

= Diskontierungsfaktor

= Finanzierungszins

Barwertberechung
- Periodisierung der Zahlungsstrome
- Diskontierung auf Bezugszeitpunkt

j

Ergebnis
(Vergleichswert fiir jede Realisierungsvariante)
197

t

Abbildung 69: Systematik der Berechnung

Anhand von Kennzahlenvergleichen kdnnen Kostentreiber fiir eine Optimierung der
Kosten lokalisiert werden:

oM
4%

HNutzungskosten €1a

Vergleich mit IFMA-
Benchmarks

Kostenberechnung

IGM-Kosten

2703

353 418
| il

) 3 @ 4@
o & o & & & @‘”@\ s
& F r§' o z. \‘@4§ & R -Q‘* & &
g & ¥ @
o & (‘9’ ﬁ ES o 3
R ¢ °t> "b & s &
< 69\)@5" \‘\'b@‘\ )
459 & &&

Abbildung 70: Mégliche Auswertung der Berechungen

Instrumente im Rahmen der Lebenszykluskalkulation
Zur Ableitung der konkreten Kostendaten pro Lebenszyklusphase bzw. Leistungspaket
kénnen verschiedenen Instrumente als Hilfestellung dienen:

107 Quelle: eigene Darstellung
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e Baukostenschatzung (bspw. anhand von BKI-Kostenkenndaten)

¢ Investitionsplanung Bau (Planung der Errichtung und Finanzierung)

- Inputsheet Bau

¢ Nutzungskostenschatzung (bspw. anhand von Nutzungskostenrechnern, Kenn-
zahlenpools, etc.)

¢ Reinvestitionsplanung IH/ Ausstattung (in Verbindung mit Bauinvest)

- Inputsheet Betrieb

¢ Risikobewertung (Risikomatrix, Risikohdhe)

Auf Basis aller Kostendaten wird eine integrative Liquiditatsplanung (Cash-flow Modell)
Uber alle Vertragsjahre sowie eine Barwertberechnung des Gesamtbarwerts abgeleitet.

5.3.11.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 9: lebenszyklus- Modulsteckbrief

orientierte Kalkulation

e Input:
input R + Kostendaten und Parameter der Planung,
Auftr by . . =
HHAIERE des Finanzierungskonzeptes sowie der
A inheitlich: isi i "
Plo s e | Risikobewertung (siehe Module "FM-
: —— gerechte Planung", "Vertrags- u. Risiko-
2 intraorganisatorische " = . o
o~ Unternehmensstruktur analyse" und "Finanzierung")
Vorinfo ™ _
- -
— P e Hintergrund:
machung 3 Bildung .
<Y pertnerconates - [ PIOIEEEIE o + Zusammenfiihrung aller Kostendaten und

Unterlage Kooperation 4 Scheicung A i

Ten' > Projektparameter zur Berechung des

5 Praqualifikation | Gesamtbarwertes sowie sonstiger
Einzelkostendaten fiir die

dingungs-
Projektabwicklung! Angebotserstellun

Sl |8 et @ | 9 g

Bereitstellung von Informationen zur

Grundlagen-/
7 Bedarfsanalyse A

e E ?,% g Planungsoptimierung/
oo rgefe“ﬂhte g% E Variantengegenuberstellung
" doene i | 152 ;2 « Modulergebnis/ Output:
konzeption Gesamtbarwert und Einzelkostendaten
T « Wesentliche Erfolgfaktoren:

2. stufe | Angebotsuberarbeitung |

zentrale Datenhaltung

Vorgabe formaler Inputdatenblétter
Vermeidung von Redundanzen

Ermdglichen eines stédndigen Benchmarkings

Abbildung 71: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 9 — Lebenszyklusorientierte
Kalkulation®

| Verhandlungen |

endgliltiges Angebot

Zuschlag -

108 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 16: Ubersicht Arbeitspakete Modul 9 — Lebenszyklusorientierte Kalkulation™

9

#

[

Arbeitspakete

Entwicklung
Kalkulationsmodell

Wesentliche Téatigkeiten

- Entwicklung eines
detaillierten Kalkulations-
modells zur Zusammen-
fiihrung und Berechnung
aller Kosten- und
Finanzierungsdaten

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Kalkulationsmodelle

Erfolgsfaktoren

Ganzheitliche
Abbildung aller Kosten;
Integration Indizes;
Flexibilitat der
Parameter

Hintergrund/
Zielsetzung

Modellentwicklung zur
Kalkulation aller
Kosten im Lebens-
zyklus zur realis-
tischen Abbildung aller
wirtschaftlichen Daten
des Projektes

Output/ Ergebnis

Kalkulationsmodell

strukturierte, umfang-

Optimierungspotenzialen

Kostentreibern liegen

Optimierungsgrund-

c . - - ]
ol 2 Kostenstrukt im Iementigerenden (GEFMA 200, DIN Beachtung der Ent- der a%zugildenden Kostenstruktur
o ostenstruktur P ; 276, DIN 18960, etc.) |geltstruktur der
= Kostenbestandteile - Lebenszykluskosten
< Ausschreibung
=
o - Festlegung von Form- konkrete Formblatter
> Festl p blattern/ Strukturen zur Inputsheets zur vereinfachten und Verantwortlichkeiten
estlegung der i ; i ; i i
Anforderunaen an die !(ostenemgabe ) eindeutigen Eingabe Anforderungsliste pro und Fristen fur allg
ung : Festlegung von Verant Kennzahlensystem timierte Auswertung |beteiligtes Projekt- beteiigen Teams;
3 |Datensammlung wortlichkeiten und Fristen ennzahlensysteme _joptimierte Auswertung 9 Je Formalia zur Samm-
team (Bau, Betrieb, .
- Festlegung von Festlegung etc) lung/ Eingabe von
Vorbereitung Analyse Kennzahlenhierarchien zur Projektplan, Kostenverantwortung; ) Kosten bzw. Para-
schnelleren Auswertung im Aufgabenmatrix Einreichungsfristen; metern (Inputsheets)
Verlauf des Projektes formale
-> siehe Modul ,,FM-gerechte Planung”
andi - standige Integration/ Analyse Massener-
ErhebL_m.g/ standige Aufberegitun d?er mittlung, erste Zusammen-
Aktualisierung not- Kostendaterg1 und Parameter Baukostenrechner auf standige flihrung der Planungs-
4 |wendiger (Kosten-) Daten der Planun Basis DIN 276, Plausibilisierun daten in das Kosten- |Integrierte Kostendaten
f Basis d i 9 Benchmarks 9 modell und standige
aut Basis des - Beriicksichtigung von -
Entwurfsmodells Bieterfragen Nutzungskosten- Aktualisierung
rechner, Benchmarks
= - Erstellung einer
o . . 2Zwischenkalkulation auf Plausibilisierung der  |erste Kalkulation der |erste Kostenbe-
'% 5 |zwischenkalkulation Basis der bisher Rechenmodel Vollstandigkeit Gesamtkosten rechnung
S vorhandenen Daten
e - Kurzanalyse der Ermittlung von
©
N Kurzanalyse zur Gesamtkosten anhgnd von . Fokus der Optimierung|Kostentreibern und Kostenauswertung und
6 |Ermittiung von Benchmarks (Ausrei3er, Rechenmodell; sollte auf AusreiRern als Darstellung von
Besonderheiten, etc.) Benchmarking Optimierungs-

]

- Ermittlung von potenzialen
- . lage
Optimierungspotenzialen
- stéandige Aktualisierung
standige Ruckkopplun
g ppiung des Modells anhand Kreativitatstechniken, Ergebnisse des Op-

der Kalkulation mit den
Planungsbeteiligten

Rechnerische

aktueller Daten und
Abstimmung mit den
Planern
->sieh
->siehe
- Unterstutzung der
Optimierungsphasen der

Erfahrungen

e Modul , FM-gerec

Modul , Vertrags-/ Ri

enge Kommunikation

Planung“
oanalyse"”

Integration von

Planungsoptimierung

timierungsprozesses

Ergenis der monetaren

die Angebotskonzeption

formulare (bspw.
Entgeltbestandteile)

formale Anforderungen

Ausschreibung zur
Darstellung der
Angebotskalkulation

o
c
>
=
K3
2 Unterstiitzung der Planl_mg durch die Reg_heqmodell; Erfahrungen (2.B. Planungsoptimierung Gegenuberstelll_mg (_jer
=] 8 Pl = / Bereitstellung von zuriickliegende Gegeniiberstellung von duch Variantenvergleiche;
2 ahungsoptlmlerung Rechenmodellen zur Berechnungen Bogenbela en) 9 Variantenvergleich Vorschlag zur
2 Variantenanalyse Gegeniiberstellung 9 Planungsoptimierung
© alternativer Planungen
o -
S|  |Aktualisierung der - AE‘“”a(;'S'E'“”Q ‘zjer il Plausibils deor |Profung a
c Kostendaten und Modelldaten mit der finalen Benchmarks ausiilisierung der rutung afer aktualisierte
S| 9 Z fiih Planung Vergleichsproiekte Vollstandigkeit sowie |Eingangsdaten, insb. Einganasdaten
> ufammen u vrqng + - Integration und Prifung Y proj der Verénderungen der Risikokosten gang
é Prifung der Risikoanalyse |ger Risikokosten
"g_ 10 Zentrale Daten- - Prifung aller Daten (inkl. Benchmarks Kostentreiber/ "Aus-  |Priifung aller plausibilisierte
@) plausibilisierung Risikokosten) auf Plau Vergleichsprojekte reier"plausibilisieren |Eingangsdaten Eingangsdaten
-> siehe Modul , Finanzierung*“
Integration der - Integration der Integrationder Lo rierte
11 Fi . dat Finanzierungsdaten vom - Finanzierungsdaten in Finanzierungsdaten
inanzierungsdaten Finanzierungsinstitut das Rechenmodell Y
detailliertes

=3 S Rechenmodell mit )
§ 12 |Endkalkulation - abschlieBende Kalkulation Rechenmodell Plaus!_blllgeru_ng der allen Eingangsdaten abschliefsende
= Vollstandigkeit N Kostenberechnung
D und Kalkulations-
= ergebnissen
a
5 - Aufbereitung der Kalkulatin El’f(lj,l|‘|l.l|:19| ?”ir formalen
< i = |fur das Angebot T und inhaltlichen ausgefiillte Preisblatter

13 Aufbereitung der Daten filr - Fllen der Angebots- Formblétter; Grafiken Berlicksichtigung Anforderungen der und sonstiger Angaben

zur Kalkulation

199 Quelle: eigene Darstellung
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5.3.11.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Bernhold, T. (2007): Ein Ordnungsrahmen fir lebenszyklusoriente Planung im Facility Manage-
ment. MKWI 2008-Proceedings.

Buggert, W; Wielpltz, A. (1995): Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenma-
nagements. Miinchen. Hanser Verlag.

Evans, R., Hayrott, R., Haste, N. & Jones, A. (1998): The long term costs of owning and using
buildings, London, The Royal Academy of Engineering, http://www.raeng.org.uk/news/ publica-
tions/list/reports/The_Long-Term_Costs_of_Buildings.pdf, Stand: 04.12.2007.

Grabatin, G. (2001): Betriebswirtschaft fur Facility Management. TAW Verlag. Wuppertal.
Graubner, C.-A.; Riegel, G.W. (2006): Life Cycle Costs - Lebenszykluskosten in: Zehrer, H;
Sasse, E. (Hrsg.): Handbuch Facility Management. Landsberg am Lech.

Horvath, P. et al. (1993): Target Costing — State of the Art. In: Horvath, R. (Hrsg.): Target Costing.
Naber, S. (2002): Planung unter Beriicksichtigung der Baunutzungskosten als Aufgabe des
Architekten im Feld des Facility Management. Frankfurt a.M.

0.V. (2006): BKI-Baukosten 2006 - Teile 1-3. BKI Baukosteninformationszentrum deutscher
Architektenkammern. Stuttgart.

0.V. (1999): DIN 18960 - Nutzungskosten im Hochbau. Deutsches Institut fir Normung e.V.

0.V. (2004): GEFMA-Richtlinie 200 - Kosten im Facility Management. GEFMA e.V.

Office of Government Commerce (Hrsg.) (2003): Whole-life-costing and cost management. UK.
Pelzeter, A. (2006): Lebenszykluskosten von Immobilien - Einfluss von Lage, Gestaltung und
Umwelt. Berlin. Ebs Immobilienakademie.

Pelzeter, A.; Glauche, U. (2006): GEFMA 220 - Lebenszykluskostenrechnung im FM. GEFMA
e.V.
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5.3.12 Modul 10: Angebotskonzeption

5.3.12.1 Modulinhalt

Im Rahmen des Moduls 10 ,Angebotskonzeption* werden samtliche (Kosten-)Daten,
Konzepte und Planungsunterlagen zu einem Gesamtkonzept zusammengefihrt und
detailliert aufbereitet und dargestellt.
Folgende Inhalte sollten insbesondere bertcksichtigt werden:
e Formale Aspekte
o strukturierte Darstellung der Inhalte anhand einer vorher festgelegten
Inhaltsstruktur (siehe Modul ,Projektmanagement®)
o Erfullung sdmtlicher formaler Anforderungen der Ausschreibung (vgl.
Modul ,Projektmanagement”), bspw. Unterschriften, Fillen von Kalkula-
tionsblattern, etc.
o einheitliche, visuelle Darstellung
o einheitliche Begrifflichkeiten
¢ Inhaltliche Aspekte
o Erfullung sédmtlicher Anforderungen der Ausschreibung (vgl. Modul ,Pro-
jektmanagement")
o Darstellung tubergreifender Alleinstellungsmerkmale in Angebot

Die Ubergeordnete Zielsetzung sollte eine umfassende, formal korrekte und einheitli-
che, integrative Darstellung des Gesamtkonzepts/ Angebots in einer ansprechenden
Form sein. Inhaltlich sollte insbesondere die Lebenszykluskompetenz des Konsortiums
sowie die Qualifikationen in der Ubergangsphase von der Errichtung zum Betrieb zum
Ausdruck kommen.

Abschluss der Phase bildet die endgiiltige Fertigstellung aller Unterlagen zur Abgabe
eines ersten Angebotes.

5.3.12.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Bertucksichtigung projektibergreifender Aspekte
e Transparenz
e Modularitat
e Skalierbarkeit
e Flexibilitat
e Verstandlichkeit
e Wirtschaftlichkeit
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Struktur/ Allgemeine Kriterien
o Kklare, systematische Inhaltsstruktur
o verstandliche Gliederung
o Stufenweise Darstellung (vom Groben ins Kleine): 1. Nutzeranforderun-
gen der Ausschreibungen, 2. Strategie Bieter, 3. Details z.B. FM-
Konzept
e einheitliche Verwendung von Begrifflichkeiten
e Visualisierung/ allg. Asthetik, Auflockerung
¢ Abgrenzung Kerngeschéft (Auftraggeber) / FM-Prozesse (Auftragnehmer)
e Ziele FM-Strategie
e ggf. nach Lesergruppen strukturieren

o Kurzzusammenfassung an den Anfang

Darstellung der Leistung
e abgeschlossene Leistungspakete definieren (Ubertragbarkeit auf Folgeprojekte)
¢ Mindeststandards festlegen und verdeutlichen
e operationalisierbare Leistungspakete (Messbarkeit/ KPIs festlegen), z.B. fir
Hausmeister

¢ je nach Risikoverteilung ggf. mehrere Leistungsbeschreibungen vorbereiten

Service Levels anpassen
o Praktikablilitdt, Zuschlage
0 Messbarkeit
o klare Begrifflichkeiten
o Kklares Mengengerust

Darstellung Follow-up Organisation (Organisation im Betrieb)
e Darstellung einer klaren, institutionalisierten Follow-up-Organisation (Aufbau-
und Ablauforganisation im Betrieb)
e Datenerfassung/ Berichtswesen:
o Klar strukturiertes Berichtswesen ergebnisorientiert beschreiben
o Dokumentationsrichtlinien
e Eine Follow-up-Organisation ist entscheidend, um eine nachhaltige Partner-
schaft mit dem Auftraggeber zu erreichen und die geforderten Qualitatsnach-
weise zu erbringen.
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Darstellung von Nebenangeboten
e Unterschiede zum HA Klar fir jedes NA hervorheben
e Modularitat
e Botschaft pro NA
o detaillierte Vor-/ Nachteilsbetrachtung

5.3.12.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 10: Modulsteckbrief
Angebotskonzeption « Input:
e PP ~ festgelegte Verantwortlichkeiten/ Projektmanagm.
A e Anforderungen zur Einreichung des Angebotes v.
| 1 pppprojektversiandnis | Auftraggeber
: | 5, intraorganisatorische | < Ergebnisse der Planung: Planungsentwurf und
pessel U"'e'"eh'"e"ss""tkt:" = Detailkonzepte, Kalkulation (siehe Module
Bosnnt - "Projektmanagement", "FM-gerechte Planung";
machung }[3' Bildung n Zch-e_d A ..... "Kalkulation")
Unterlage K i 4 idun, -
e, - [5 “i" [ Hlntergrund
Préaqualifikation
< Darstellung eines umfassenden, aussage-
bl kraftigen, wirtschaftlichen Angebotes ggf. mit
Lo | 6 Froskomanagemert E@J Nebenangeboten

E Srundiagen A e Modulergebnis/ Output:

Antwort

YYYvyyy

T3
52|12
-] . .
Bistar. a3 HF + formal korrekte, inhaltlich umfassendes Angebot
D | gerechte g lebens- || 5 = g 7
qaPianung owp s |27 | 2 e« Wesentliche Erfolgfaktoren:
- fon| 111 . L . .
Eo:",?zi‘;fﬁfn Kalkulation 12 + Einhaltung formaler Kriterien (einzureichende
- Unterlagen, Unterschriften, Kalkulationsblatter,..)
T T | [ Angebomuberaberng | < Modularitét, Verstandlichkeit, Transparenz;
[ Verhandlangen | + konkrete Darstellung der Wirtschaftlichkeit/ des
v Nutzwertes
Zuschlag

Corporate Identity/ gemeinsame Auf3endarstell.

Abbildung 72: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 10 — Angebotskonzeption
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Tabelle 17: Ubersicht Arbeitspakete Modul 10 —Angebotskonzeption20

0

#

Arbeitspakete

Detaillierung der Kon-
zeptdarstellungen und
standiger Abgleich mit der
Planung (Kalkulation,
Qualitaten, etc.) in den
einzelnen Teams

Wesentliche Tatigkeiten

-Erstellung der Detail-
konzepte:
- Entwurfskonzept
- Energie-/ TGA-Konzept
- Betreiberkonzept
- DL-Konzepte
- Finanzierungs-/
Sicherheitenkonzept
- Kalkulation
- Nachweise
- Nebenangebote

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Checklisten
(Angebotsgliederung,
Inhalte
Betriebskonzept, etc.)

Erfolgsfaktoren

friihzeitige Erstellung
der Konzepte zur
spateren Schnitt-
stellendarstellung
(Lebenszyklusansatz,
Prozessorientierung,
Werterhalt, etc.)

Hintergrund/
Zielsetzung

Integrative Darstellung
aller Konzeptionen;
standiger Abgleich mit
der Lebenszyklus-
kostenberechnung
bzw. Planung

Output/ Ergebnis

AbschlieRende
Konzeptdarstellung der
Angebotsleistung,
abgestimmt auf die
Gesamtkalkulation
sowie Quantitaten und
Qualitaten des
Angebotes

- Prufung der Vollstandig-

- Optimierung der
Ubergénge zwischen
Angebotsteilen

200 Quelle: eigene Darstellung

Qualitaten

% keit aller Unterlagen Angebotsgliederung  |Vollstandigkeit und
o o : : - ggf. Nachforderung von optimierte Lesbarkeit;
Priifung der inhaltlichen 99 9 - 3
IS voll t"gd' Keit und Unterlagenteilen friihzeitige Nachforde- e angepafte Angebots
ol 2 olistandigkeit un - zentrale Endredaktion/ Mustergliederungen ~ [rung von Unterlagen | VOllsténdigkeits- gliederung und ggf.
> Optimierung der Optimierung der Angebots- prifung der Inhalte angeforderte fehlende
Angebotsgliederung gliederung auf Basis der von . ) Unterlagen
= Checkliste/ Vorgaben |Einhaltung der
den Beteiligten Verdingungsunterlage |Vorgaben
eingereichten Unterlagen
- Erstellung der uber- Erstellun
greifenden Unterlagen Hervorhebung der Anschreigen
(Anschreiben, Darstellung Checklisten Alleinstellungs- An ebotserléuterun
Erstellung des Bieterkonsortium, zentraler merkmale L"Jbgr reifende A ?(Yt Anschreiben und
3 |Anschreibens und der Ansprechpartner, Gesamt- ergreiiende Aspekie Gesamidokument
Ubergreifenden Unterlagen |dokument, Alleinstellungs-
merkmale des Angebotes,
Nebenangebote, Finanz- Einheitliche, Projekt- und
ierung) Vorlagedokumente ?)ES{:IIC::J?QS bieterspezifische
Angebotes Ansprache
Zusammenfihrung der - Zusammenstellung und Zentrale )
4 |Einzelkonzepte formale Zusammenfiihrung Angebotsgliederung Beachtung von Layout Zusammenfiihrung Gesamtdokument inkl.
. und Kompatibilitat . Nebenangeboten
(siehe Aufg.paket 1) aller Unterlagen aller Informationen
(@)]
g - Zusammenfiihrung der Zentrale
=l s Zusammenfihrung der Ergebnisse aus der Vertrags: Checklisten Beachtung von Layout Zusammenfiihrun inhaltlich und formal
Q vertraglichen Unterlagen / Risikoanalyse und Kompatibilitat aller Informationer? korrekte Vertrage
§ - Aufbereitung der Vertrage
=
8— Endredaktion aller
Unterlagenteile (inhaltliche
g und formale Anpassungen/ Optimierung der
© Erganzungen: Checklist Vollstandigkeit der Sph ittst ”g hin- baabereif
= Endredaktion aller - Vereinheitlichung von -neckiiste Inhalte; Modularitét der chnitistelien hin apgapereite
c| 6 Unter! n Textpassagen einzureichende Inhalte: sichtlich der inhalt- Planungsunterlagen
Jé nterlagel A Nominklat%ren Unterlagen (s. PM) Versté'\r'1dlichkeit lichen Ubergénge und |(inhaltlich)
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. . . . I Hi rgri .
#  Arbeitspakete Wesentliche Tatigkeiten ST Erfolgsfaktoren '.me'g'und/ Output/ Ergebnis
Methoden Zielsetzung
- Prufung der
- endgliltige Prifung der Einhaltung formaler
Struktur und Vollstandigkeit Aspekte
o der Gliederung Vorlagen-/ - einheitliches Layout Optimierung der
formale Optimierung des |- Anpassung von Begiff- Beispielgrafiken und Begrifflichkeiten thnmsteugn o abgabereife
7 |Angebotes (Layout, lichkeiten - modulare, transpa- . Planungsunterlagen
X . . formale Aufbereitung | . h
Grafiken) - Visuelle Aufbereitung/ rente Darstellung der (inhaltlich und formal)
5 4 des Angebotes
Angleichung aller Grafiken Inhalte
- Priifung von Rechtschreib- - Verstandliche
fehlern/ Verstandlichkeit Ref bot Darstellung und
elerenzangebote stringente Gliederung
[@)]
g - Zusammenstellung aller
pas Anlagen/ sonstigen
(]
= Unterlagen
§ - Vereinheitlichung aller
k1 Dokumente
O - Anlegen des/ der Gesamt-
o ordner(s) inkl. Nachschlage- . v Zusammenstellung
] Erstellung der systematik anhand der Qheckl|§te \_(ollsta.\ndlgkelt,v einer einheitlichen, versendungsreife
8 N einzureichende Ubersichtlichkeit der
IS Gesamtunterlage/ Akte Gliederung ansprechenden Angebotsunterlage
= . Unterlagen (s. PM) Akte(n)
o - Durchnummerierung der Gesamtunterlage
e Seiten des gesamten
Angebotes
- Visuelle Aufbereitung der
Angebotsprasentation
(Deckblatt, Ordnerriicken,
Logos, etc.)
- Einholung Unterschriften-
vollmacht bei mehreren Checkliste Vollstandigkeit der Unterschriften zur versendungsreife
9 |Unterschriften Partnern einzureichende Unterschrigflen Einhaltung der gefor- An ebotsu?nerla e
- Unterzeichnung der Unterlagen (s. PM) derten Nachweise 9 9
geforderten Angebotsteile
8 - abschlieBende Prufung
3 Priifung der Vollstandigkeit, |2ler Unterlagen und Checkliste Volistandigkeit - duplizierte,
= e Anlagen R N - A . Optimierung der .
10 |Vervielfaltigung und e . einzureichende Ubersichtlichkeit der ) versendungsreife
8 - Vervielfaltigung je nach Unterlagen (s. PM) Akte(n) Schnitistellen Angebotsunterlagen
o Versand Ausschreibung 9 : 9 9
< - Vorbereitung zum Versand

5.3.12.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kénnen:

AHO Ausschuss der Verbande und Kammern der Ingenieure und Architekten fiir die Honorarord-

nung e.V. (Hrsg.) (2007): Nr. 22, Interdisziplindres Projektmanagement fir PPP- Hochbauprojek-

te, 1. Auflage, 2006.

Diedrichs, C.J. (2006): Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag.

Kessler/Winkelhofer, Projektmanagement, 4. Auflage, Springer Verlag, 2004.

Meyer- Hofmann et al. (Hrsg) (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns

Verlag, 2005.

Meyer- Meierling (2003): Gesamtleitung von Bauten, 2. Auflage, vdf Hochschulverlag AG.

0.V. (1997): DIN EN 61355 (11/97). Deutsches Institut fir Normung e.V.

0.V. (2003): PM — Handbuch. com startup euregio.

0.V. (2005): DIN E 32835-2. Deutsches Institut fir Normung e.V.

Viering et al. (2007): Managementleistungen im Lebenszyklus von Immobilien, 1. Auflage, Teub-

ner Verlag.
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5.3.13 Modul 11: Vertrags- und Risikoanalyse

5.3.13.1 Modulinhalt

Im Rahmen des Moduls 11 ,Vertrags- und Risikoanalyse* wird begleitend zur inhaltli-
chen Bearbeitung des Angebotes (vgl. Modul 8 ,FM-gerechte Planung”; » Kap. 5.3.10)
sowie begleitend zur Kalkulation (vgl. Modul 9 ,Lebenszyklusorientierte Kalkulation®;
» Kap. 5.3.11) eine Vertrags- und Risikoanalyse durchgefiihrt bzw. der/ die (PPP-)
Vertrag/ Vertradge angepasst und verhandelt.

Folgende wesentliche Kernelemente sollten innerhalb dieses Moduls betrachtet
werden:

e Analyse der Vertrage sowie der Leistungsbeschreibung hinsichtlich der Risiko-
struktur und Optimierung der Risikoallokation im Rahmen der Vertragsverhand-
lungen

e Durchfuhrung der Analyse und Kalkulation der verbleibenden Risiken: Welche
Risiken gibt es? Wer kalkuliert die Risiken? Wie werden diese in das Rechen-
modell integriert (Einpreisung in Einzelpreise oder zusétzliche Aufschlage)?

e Klarung steuerrechtlicher Fragestellungen

Bei der Risikokalkulation sollte berticksichtigt werden, dass diverse Risiken im Rahmen
der Vertragsverhandlungen angepasst werden konnen. Somit sollten die Risikozu-
schlage im Vorfeld nicht zu grof3zuigig kalkuliert werden, um die Chancen der nachste
Verhandlungsrunde zu erhalten.

Dieses Modul ermdglicht den Projektausstieg (EXIT 3), falls die Rahmenbedingungen
der Ausschreibung (Vorprifung des konkreten Bedarfs sowie der damit verbundenen
Risiken) gegen eine erfolgreiche Bewerbung sprechen sollten. Bei gravierenden K.O.-
Kriterien (Ubertragene, jedoch nicht versicherbare bzw. kalkulierbare A-Risiken, nicht
erfillbare Qualitdtsanforderungen, etc.) sollten der direkte Projektabbruch erfolgen.

5.3.13.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Grundzige eines PPP-Vertrags
¢ Annahme des im Vergabeverfahren abgegebenen Angebotes
e wesentliche Unterschiede zu konventionellen Vertragen
0 Leistungen im Paket: Planen, Bauen, Betreiben, Finanzieren
0 Leistungsdauer/ Laufzeit
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o0 Verschiedene Elemente aus unterschiedlichen Vertragstypen: Erarbei-
tung i. d. R. von externen Beratern der offentlichen Hand
¢ i.d. R. Bestandteil der Verdingungsunterlagen
e Regelungen zu Anderungen von: Normen, Nutzer- und Anforderungsprofilen,
Auslastungen, Gestaltungsmoglichkeiten, Handlungsspielraumen, etc.
e meist zentraler PPP-Rahmenvertrag + weitere Einzelvertrage

Mogliche Vertrage eines PPP-Projektes

e Grundstlcks-/Objektiberlassungsvertrag (Pacht, dinglicher Nie3brauch, Erb-
baurecht)

e Mietvertrag mit Bauleistungsverpflichtung

¢ Dienstleistungsvertrage (z.B. Hausmeisterleistungen, Reinigung, Verkaufsstel-
len/Kantinen, Vermittlung von Dritthutzungen)

¢ Finanzierungsregelungen (Abtretungsvereinbarung Uber Forfaitierung der Nut-
zungsgebihren)

e Beteiligung an Projektgesellschaft (Gesellschaftsvertrag, Kooperationsvertrag)

Vorgehensweise der Risikoanalyse/ -kalkulation
1. Zusammenstellung aller projektspezifischen Risiken
o0 Ruckgriff auf eigene Risikodatenbank bzw. Checkliste
o Lokalisation aller Risikopositionen (Vertrag, Leistungsbeschreibung)

Tabelle 18: Risikomatrix (Priméirrisiken)zo1

Projektphase Planung

Betrieb Bauunterhalt

Ursachen fir - Scheitern des - Fehlerhafte - Preis- und - Ungentigende
o Planungskonzepts, Preiskalkulation, Mengenerhéhung, Instandhaltung,
Kostenuber- ,
. - mangelnde - mangelhafte - Serviceab- - veraltete
SChre|tungen Planungsqualitét, Projektleitung, weichungen, Technologien,
- Anderungen durch - Nachtrage . mangelnde - verdeckte Schaden
den Auftraggeber Verfiigbarkeit
etc.
Primarrisiken Planungs- und Baukostenrisiko Betriebskosten- Bauunter-
risiko haltungskosten-
risiko

2. Darstellung der Risikoverteilung/ -allokation

201 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 19: Auszug einer Risikomatrix*?

Risikoverteilung
Risiken Fallbeispiel Auftrag-
geber

beide PG

Planungsphase

Planungsrisiken

Planungséanderungen und Planungsfehler
Planungsénderung offentl. Hand
X
Planungsénderungen privater Partner
X
gesetzliche Anderungen X

3. Risikoklassifizierung der zu tbernehmenden Risiken (ggf. Projektausstieg bei
Lunkalkulierbaren® Risiken)

Risikokategorien Folgen fiir den Bieter

. . Energiepreisrisiko
A-Risiken ‘ Verhandlungsabbruch iiber 15 Jahre
B-Risiken Verhandlungen

o Kalkulatorische
Slielen - Beriicksichtigung

Abbildung 73: Risikoklassifizierung?®

4. Risikobewertung anhand des Schadensausmalfes und der Eintrittswahrschein-
lichkeit unter Berlicksichtigung der Bezugsgrol3e (z.B. Investitionskosten)
Integration in das Cash-flow Modell

Sukzessive Anpassung und Vertragsverhandlung

Absicherung vorhandener Risiken (z.B. Versicherung)

Unternehmensinterne Abstimmung der verbleibenden Risikopositionen

© O N o g

abschliellende monetéare Bewertung und Anpassung Cash-flow-Modell

202 Quelle: eigene Darstellung
203 Quelle: eigene Darstellung
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5.3.13.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 11: Vertrags- und

Input
Ry Angebotsphase
A 1 einheitliches
PPP-Projektverstiandnis
-3 2 intraorganisatorische
Unternehmensstruktur
Prossel
Vorinfo strategische
Bekannt- Ausrichtung
machung 3 il _
. -"- « |- - - Partnersohaftt - - { - j :::ohj:::ﬁ:t- .
Unterlage Kooperation 4 9
Teiln. - EXIT 1
[5 Praqualifikation |
Teilnahmeantrag
unterlage 6 Projektabwicklung/ Q
Projektmanagement | &3
Grundlagen-/ ° @ ]
: 7 Bedarfsanalyse 55 2
Antwort f» T o223
Bieter- 8 M- 2 g _%
fragen I gerechte | (9 'e'ﬁ"s' £zl &
- Planung zyklus- Lzl s
10 T
2

-

konzeption

A 1. Angebot

forderung -
2. Stufe |

Angebotsiiberarbeitung |

| Verhandlungen |

 J endgiiltiges Angebot

Zuschlag -

2
se

204 Quelle: eigene Darstellung

e Input:

Modulsteckbrief

Verdingungsunterlagen; insb. vertragliche
Regelungen

inhaltlicher Input aus den Modulen "Projekt-
management", "Bedarfsanalyse“, "Planung"

° Hint

ergrund:

Analyse wesentlicher Vertragsrisiken und
Unklarheiten zur Verhandlung mit dem
Auftraggeber

realistische, monetare Priorisierung und
Bewertung aller Risikopositionen fiir die
Kalkulation

Vorbereitung der Verhandlungsphase

¢ Mod

ulergebnis/ Output:

Risikoprofil und vertragliche Anpassungs-
notwendigkeiten fir die Verhandlungsphase

e Wesentliche Erfolgfaktoren:

friihzeitige Analyse wesentlicher Vertrags-
risiken und Unklarheiten zur direkten
Abstimmung mit dem Auftraggeber bzw. im
Rahmen der Verhandlungsphase

realistische, monetéare Bewertung aller
Risikopositionen

Abt())ildung 74: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 11 — Vertrags- und Risikoanaly-
4
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. . . L 205
Tabelle 20: Ubersicht Arbeitspakete Modul 11 — Vertrags- und Risikoanalyse
Arbeitsmodul
#  Arbeitspakete Wesentliche Téatigkeiten TSI Erfolgsfaktoren IRl Output/ Ergebnis
p 9 Methoden 9 Zielsetzung P 9
- Analyse der (Projekt-)ver-
trage/ der Verdingungsunter-
lagen auf Basis der Vorana- friihzeitige Analyse von| - .
lyse (siehe Modul "Projekt- Grundsatzrisiko- Lokalisation gesichtete
=2} Analyse Projektvertrag und [ odut “Froje i . . notwendiger Vertragskonstrukte;
c Verdi ter-l management") hinsichtlich Checklisten positionen; Passi Anforderungen und Dokumentation
= erdingungsunter-lage rechtlicher und risiko- Entschaftsregelung, gen u N
S R vorhandener Risiken [wesentlicher Inhalte
2 behafteter Passi Change-Management
o - Change-Management-
g Aspekte prufen
E - juristische Priifung (insb.
% Vergaberecht, Steuerrecht, Markierte problema-
> Juristische/ wirtschaftliche Baurecht) von . . Ganzheitliche S.pe,Z'f.'SChe. . "SChevV,emagSfPaSS'
2 Priif Vertragsbestandteilen Checklisten Vertragspriifun Risikoidentifizierung; |und Risikopositionen
rutung - Darstellung von Problem- gsp! 9 Vertragsgestaltung sowie Optimierungs-
feldern, Risiken sowie maoglichkeiten
Optimierungsvorschlage
Lokalisation
Fortlaufende Prifung/ - Diskussion und Priifung von notwendiger
g rechtlichen und steuer- . juristische Bewertung |Anforderungen und angepaiite
3 |Analyse Antworten auf . Checklisten .. ... |Problemfelder,
X rechtlichen Fragestellungen der Anderungen vorhandener Risiken; Risikolisten
2’ Bieterfrage im gesamten Verfahren juristische Bewertung
E der Veranderungen
o - Informationsfilterung
IS Filterung/ Kategorisierung |° eqvx{ncklung von Modellen, Zielgerichtete, Lokallsat_lon strukturierte
= ; Optimierungen . fortlaufende notwendiger .
o | 4 [und Weitergabe Wei be und Diskussi Checklisten Inf . : Anford 4  |Aufbereitung der
o) licher Aspekte - Weitergabe und Diskussion nformationsweiter- nforderungen un Daten fir alle Beteiligte
wesentlicher Asp der Aspekte mit allen gabe an alle Beteiligte [vorhandener Risiken

Beteiligten
-> siehe Modul , Grundlagen-/ Bedarfsanalyse“
-> siehe dul ,FM-gerechte Planung*

- Zusammenstellung aller

wesentlichen Risiken im Risikolisten g;riskf:yg?uALli‘:sn Risikoauflistung im Risikoliste in Form von
5 [Risikoidentifizierung Rahmen der Lebenszyklus- S PP 9 |Rahmen des .
hasen ] in Risikogruppen zur Lebenszyklus Risikogruppen
pha - Projekterfahrungen  |vereinfachten Analyse 4
- Bildung von Risikogruppen
- Verteilung der Risiken auf
Basis des Vertrags/ der realistische
A}j:jf:r?lguw?sgchen AG und Risikoverteilung auf Darstellung der Risikomatrix mit den
@ | 6 [Risikoallokation Bieterk.onsortium Risikomatrix alle Partner konkreten Zustandigkeiten aller
g intern: zwischen den (Auftraggeber sowie  |Risikoverteilung Partner
g Partnern (Zustandigkeit alle Beteiligte)
© fur die weitere Berwertung)
o —
X - monetare Risikobewertung
2 von jedem Partner (je nach Bewertung ALLER
o ngtandigkeit) mift Hilfe d_er Risikomatrix Risiken; Vermeidung
Eintrittswahrscheinlichkeit von Scheingenauig- monetare Risikobe-
o und Schadensausmafl keiten; Ausstieg bei wertung mit Priori-
7 Risikobewertung und - Markierung wesentlicher nicht verhandelbaren |Monetare Bewertung tten: Identifizierun
-priorisierung Risiken Kalkulationshilfen, A-Risiken der Risikokosten von z,u verhandelndgen
- Risikopriorisierung (ABC- Datenbanken

Analyse) auf Basis des Risiken

ermittelten Risikoumfangs
sowie der Moglichkeit zur
Absicherung

Scoring-Matrizen; ABC{Priorisierung der
Analyse; Risiken

Instrumente/ Hintergrund/
Methoden Zielsetzung

Arbeitspakete Wesentliche Tatigkeiten Erfolgsfaktoren

Output/ Ergebnis

Entscheidung der

Abstimmung tber den
Projektfortfiihrung ¢

Projektfortgang als
. . wichtiger Erfolgsfaktor
parallele Abstimmung mit ;u%eon(]g'r"::;“; Egt:g:sj'gtpg zur Vermeidung von  |Entscheidung pro/

8 [den Modulen ) ) - interner, offener Dialog |Frustration contra zur
- Information aller weiteren

o o Bgdarf;analyse Beleiinien (Pm]ektls.cheltern) bzw. |Projektfortfiihrung
= - Finanzierung zur motivierten
= Zusammenarbeit (bei
— .
% EXIT 3 der Fortfiihrung)
— - |dentifikation von
o verhandelbaren Vertrags- Bewertung ALLER Verhandelbare Ver-
> 9 Vorbereitung der passi Risikomatrix, Risiken, Vermeidung [Monetére Bewertung |tragspassi mit den
Vertragsverhandlungen - Aufbereitung und Festle- Kalkulationshilfen von der Risikokosten festgelegten Verhand-
gung der Verhandlungs- Scheingenauigkeiten lungspositionen
positionen
- Durchfiihrung bzw. -
Vertragsverhandlungen - : . - -
10 N d \jgs; erhandlunge Mitwirkung bei den Mustervertrage Risikooptimierung Eg:gl:!gmgugg aller X:;T::;:litlz Vertrags
und vertragsanpassung Vertragsverhandlungen 9
205

Quelle: eigene Darstellung
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5.3.13.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Bieta, V. et al (2004): Szenarioplanung im Risikomanagement.

Blecken, U. et al. (2003): Risikomanagement im Bauplanungsprozess.

Diederichs, M. (2004): Risikomanagement und Risikocontrolling.

Diedrichs, Immobilienmanagement im Lebenszyklus, 2.Auflage, Springer Verlag, 2006.
Merbecks, A. et al. (2004): Intelligentes Risikomanagement. McKinsey & Company.
Meyer-Meierling, Gesamtleitung von Bauten, 2. Auflage, vdf Hochschulverlag AG, 2003.
Meyer-Hofmann et al. (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns Verlag.
Schede; Pohlmann (2006): Vertragsrechtliche Grundlagen. In: Weber, M. et al. (Hrsg.): Praxis-
handbuch Public Private Partnership. Minchen. C.H.Beck. S. 102-156.

Weiss, A. (2004): Public Private Partnership im o6ffentlichen Hochbau. Risikomanagement als

wesentlicher Bestandteil der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung. Universitat Stuttgart.
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5.3.14 Modul 12: Finanzierung

5.3.14.1 Modulinhalt

Im Rahmen des Moduls 12 ,Finanzierung“ wird im Wesentlichen ein Finanzierungs-
konzept (gemeinsam mit dem Finanzierungsinstitut) auf Basis der Vorgaben der
Ausschreibung erarbeitet und dieses im Rahmen der Kalkulation (vgl. Modul 9
.Lebenszyklusorientierte Kalkulation®; » Kap. 5.3.11) sowie der Angebotskonzeption
(vgl. Modul 10 ,,Angebotskonzeption®; » Kap. 5.3.12) in das Angebot integriert.

Wesentlicher Erfolgsfaktor der Finanzierung ist die frihzeitige Integration einer oder
wenn moglich mehrerer potenzieller Finanzierungspartner, um
o die Flexibilitat im Falle eines Ausstiegs eines Partners zu gewahrleisten und
um
o die Mdglichkeit einer umfassenden Due Dilligence gewahren zu kénnen und
den zeitlichen Aufwand der Finanzierungsprufung zu reduzieren.

Im Rahmen der Modellerarbeitung sollten insbesondere die Anforderungen eines
mittelstandsgerechten Modells bericksichtigt werden (™ Kap.5.2).

5.3.14.2 Notwendige Rahmenbedingungen

Nachfolgend werde wesentliche Grundlagen und Rahmenbedingungen einer PPP-
Finanzierung dargestellt. Eine umfassende Darstellung der Grundlagen kann dem
Kapitel “Theoretische und praktischer Grundlagen der Finanzierung* (» Kap. 3)

entnommen werden.
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Grundmodelle Finanzierung206
1. Grundmodell ,Projektfinanzierung*

Offentlicher —Geldstromed
Auftraggeber

—eistung=—pp-

Bereitstellung Nutzungs-
Gebéaude + entgelt
Dienstleistung

Sponsoren/ Eigenkapital : Darlehe S——
EK-geber Projektgesellschaft geber

Ruckzahlung__| Riickzahlung
inkl. Rendite J inkl. Rendite

Bau-und Betreiber-
Planungs- leistung \Verg itung

Verglitung leistung
Betreiber/
Dienstleister

Bauunternehmer

Abbildung 75: Modell Projektfinanzierung

Die Projektfinanzierung ist eine Finanzierung einer sich selbst tragenden, abgrenzba-
ren Wirtschaftseinheit.

Fur Fremdkapitalgeber gqilt: Die Ertragskraft und Risikostruktur des Projekts ist
entscheidend. Der erwirtschaftete Cash-flow dient zur Deckung des Schuldendienstes,
der Betriebskosten und der Eigenkapitalverzinsung.

2. Grundmodell ,Forfaitierung mit Einredeverzicht"

IE Vereinbarung tber

Forderungsverkauf
Offentlicher 1
Einrede-
Auftraggeber verzichts-
i Zahlungen erklarung
Leistungsentgelt
J Anweisung
zur Zahlung

Testierung an

der Privaten
Zahlungen=—p Leistung
—Kommunikation=p» )
Fremdkapital-
—_eistunge— geber
Bereitstellung
Gebéude +
Dienstleistung
Auszahlung Forderungs-
l kaufvertrag
v |
Betreiber/
Bauunternehmer ’ .
Dienstleister
Privater

Abbildung 76: Modell Forfaitierung mit Einredeverzicht

206 Vgl. auch » Anlagen 1.1.-1.3.
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3. Sondermodell ,Mogendorfer Modell*

o Sonderform des Forfaitierungsmodells

o Einredeverzicht der offentlichen Hand schon wéahrend der Bauphase (auf der

Grundlage von Zwischenabnahmen)

frihzeitig kommunalkreditahnliche Konditionen

Reduzierung Bauzwischenfinanzierungskosten

Das Mogendorfer Modell unterstiitzt somit die Interessen des Mittelstandstandes.

5.3.14.3 Prozesssteckbrief und notwendige Arbeitspakete

e Modul 12: Finanzierung

Input.
Auftraggeber

Presse/
Vorinfo

Bekannt-
machung.

u nterlis
ersend-

ung Ver- |

Angebotsphase

1 einheitliches
PPP-Projektverstiandnis

(010

2 intraorganisatorische
Unternehmensstruktur

E
<.
E strategische
@ Ausrichtung
Y
A

__Y 3 . |. .Projektent- 1

4 scheidung|
Biar1

[5 Praqualifikation |

Teilnahmeantrag

« + |- - - Partnersohafts - -
; Kooperation

unterlage

Antwort
Bioter-
fragen

YYYYVYYY

Grundlagen-/
s 7 Bedarfsanalyse A
EXIT

Projektabwicklung/
|6 Projektmanagement AJ

EXIT2

@

8 FM-
| gerechte

Planung
10

—_—
g lebens-
zyklus-

i=2
i=1
=3
E
3
N
[~
o
£
[

Auf-

s Vertrags- und
=* Risikoanalyse

=
N

konzeption

1. Angebot

2. Stufe

Zuschlag -

| Angebotsiiberarbeitung |

| Verhandlungen |

endgiiltiges Angebot

Modulsteckbrief

e Input:
~  Formulare/ finanzielle Vorgaben der Ausschreibung

Allgemeine Finanzierungskonditionen (bestehender

Kontakte)

Rahmenbedingungen des Angebotes

(Projektvolumenschatzung, Kalkulationsdaten;

siehe Prozesse "Bedarfsanalyse”, "FM-gerechte
Planung" und "Kalkulation")

e Hintergrund:

Aufbau eines optimalen Finanzierungsmodells unter
Einbezug von Eigen- bzw. Fremdkapital auf Basis
der zu finanzierenden Mittel (Projektkalkulation)

e Modulergebnis/ Output:

Finanzierungsdaten zur Implementierung in das
Kalkulationsmodell bzw. das Angebot

o Wesentliche Erfolgfaktoren:

frihzeitige Einbindung potenzieller Finanzier-
ungsinstitute; transparente Darstellung der zu
finanzierenden Mittel; Integration von Fordermitteln

Abbildung 77: Einordnung und Prozesssteckbrief Modul 12 — Finanzierungzo7

207

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 21: Ubersicht Arbeitspakete Modul 12 — Finanzierung20

8

#

Arbeitspakete

Wesentliche Téatigkeiten

- erste Kostenschatzung

Arbeitsmodul

Instrumente/
Methoden

Erfolgsfaktoren

Hintergrund/
Zielsetzung

Zusammenstellung
kostenrelevanter

Output/ Ergebnis

Finanzierungszusage

verbindlichen

Finanzierungszusage

Kostenschatzung auf Bau und Betrieb auf Basis Datenbankgn; Abgleich mit internen Prolektdatgn und ) Kostenschqtzung
1 Basi ter Proiektdat der Bekanntmachung bzw. Benchmarking- und externen Kostenschatzung inkl. |Gesamtprojekt-
asis erster Projextaaten |, spateren Verlauf auf Berichte Benchmarks auftretender volumen
Basis der Bedarfsanalyse Akquisitions-/
% Transaktionskosten
% - Analyse der Ausschrei-
5 bung hinsichtlich von Vor-
c gaben an die Finanzierung: . .
S A ’ dell Erarbeitung eines
= inanzlerungsmoce - ) : optimierten
Q] Bedarfsanalyse (bspw. l_:orfamerung, fru_hzemge Dlslfusswn Finanzierungs- und D_arstel_lung der
2 Fi . delle Projektfinanzierung, etc.) (Bieterfragen) tiber Sicherheitenmodells Finanzierungs-
inanzierungsmode - Sicherheitenmodell Alternativmodelle 2ur Senkung der vorgaben
- gof. Riickfrage bzgl. N nkung
" Finanzierungskosten
Alternativmodelle zur
Senkung der Finanzierungs-
kosten
. " . . N S Klarung der
Vorgespréche mit - F_uhren von Vorgespréachen| [Checklisten l_:’rOJektdar» Fruhz_emge_ Einbindung prinzipiellen Liste mit potenziellen
3 Fi . institut bei potenziellen stellung/ Projekt- der Finanzierungs- Finanzierungsbereit- | Finanzierungspartnern
inanzierungsinstituten Finanzierungsinstituten rahmenbedingungen |institute in das Projekt schaft 9 gsp
- Priifung, ob ggf. ) . ) gof. qunspru_chnahme D?rstellu_ng moglicher
. . . . R Checklisten von Bund |aktuelle Ubersicht aller |von Férdermitteln zur |Fordermittel und der
4 |Prifung Fordermittel Fordermittel in Anspruch N A S . -
. und Landern Fordermdglichkeiten  |Reduktion der zu dementsprechenden
genommen werden kénnen " . Y
finanzierenden Kosten |Rahmenbedingungen
— Erstellung eines
o i i .
8 - Erstellung eines Berticksichtigung von E(I)nnaz';zlglﬂﬁfi en-
c Erstellung eines Finanzierungskonzepts mit Finanzmodelling- Ichtigung P =19 Finanzierungskonzept
o 5 Finanzierungskonzepts |den konkreten Finanzie- Werkzeuge Sonderfinanzierungs- |und Fremdmittel und -parameter
X 9 P rungsparametern modellen (Vorfinanzierung,
g 95p Bauzwischen-
(3 finanzierung)
- Beschaffung von Erh6hung des
k=) - .
c 6 Akquisition von Eigen- Eigenkapital Eigenkapitalanteils E;S\;::giuga der Finanzierungsmittel
> und Fremdkapital - Detailgesprache mit durch alternative otwencigen 9
] " Finanzierungsmittel
= Banken bzgl. Fremdkapital Investoren
@ Einholung unverbindliche| K ) inb bestméalich mi Erhalt von Finanzier-
o Finanzierungszusage - Kooperationsvereinbarung Vorlagen fiir estmoglich mit ungszusagen potenz- | _. )
ol 7 mit einem oder mehreren N N mehreren Instituten N X y Finanzierungszusage
vom ) ) S Finanzierungszusage ; ieller Finanzierungs-
] _ . o Finanzierungsinstituten zusammenarbeiten o
o) Finanzierungsinstitut institute
o K
> Em_SChe'du':'g der Abstimmung iiber den
Projektfortfiihrung Projektfortgang als
. . wichtiger Erfolgsfaktor
parallele Abstimmung mit ; gemeinsame Entsche!dung zur Vermeidung von  |Entscheidung pro/
fur oder gegen das Projekt . 5 .
8 |den Modulen y ; interner, offener Dialog|Frustration contra zur
- Information aller weiteren " P . "
- Bedarfsanalyse Beteligen (Projektscheitern) bzw.|Projektfortfiihrung
- Vertrags-/ Risikoanalyse zur motivierten
Zusammenarbeit (bei
EXIT 3 der Fortfiihrung
-> siehe Modul , Lebenszyklusorientierte Kalkulation*
e - standige Anpassung und
ﬁ Projektbegleitende Epnkretisisnlllpg desz ) parallele Einbind Ztstif;g /I:rszassung und .
c Anpassung und inanzmodellings auf Basis Finanzmodelling- arallele Einbindung bgleich der angepalites
ol 9 K ikati itd der Projektkalkulation Werkzeuge des Finanzierungs- Finanzierungsdaten  [Finanzmodell/ -
é _ommynl a 'O_n m_' €N |. Kommunikation mit den 9 instituts mit der parameter
‘T Finanzierungsinstituten  |gjnanzierungsinstituten bzgl. Projektkalkulation
LL der aktuellen Daten
- Projektpriifung durch das Berlicksichtigung Projektpriifung durch
Projektprifung rrojextpruiung durch bankenspezifische ausreichender Jekipriiiung Ergebnis der Due
10 . Finanzierungsinstitut (insh. - . . .. |das Finanzierungs- I
(Due Dilligence) DL ; Priifwerkzeuge Zeitkontigente fur die [ Dilligence
® bei Projektfinanzierung) Priifung der Bank institut
=
@© R
» Inputdaten Finanzierung Zusammenstellung der Finanzmodelling- Zusammens"telll_mg der| P_arameter des )
S| 11 Kalkulati dell abschlieenden Parameter Werkzeuge Inputdaten fir die Finanzmodells fir das
N (Kalkulationsmodell) des Finanzmodells 9 Gesamtkalkuation erste Angebot
ke - P—— -
c -> siehe Modul , Lebenszyklusorientierte Kalkulation
g) ->siehe Modul ,,Angebotskonzept"
c - Konkretisierung der Daten
g Konkretisierung und Zuf stis d/e; angepaften R , ] g zbschlierler;de
= Einholung der ngebotes/ der Finanzmodelling- ] z.emge. inbindung usammens“te ung der grameter es
12 bindlich Vertragsverhandlungen Werkzeuge der Finanzierungs- Inputdaten fir die Finanzmodells fir das
verbindlichen - Einholung der 9 institute in das Projekt |Gesamtkalkuation abschlieRende

Angebot

208 Quelle: eigene Darstellung
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5.3.14.4 Weitere Hinweise aus der wissenschaftlichen Literatur

Fur die Erarbeitung der vorliegenden Modulstruktur wurden neben den Erkenntnissen

aus Fallstudien und Praxiserfahrungen von Experten u. a. folgende wissenschaftliche

Quellen genutzt, welche auch zur Vertiefung der Erkenntnisse genutzt werden kdnnen:

Eppinger, F. et al. (2008): Die Bedeutung der Finanzierung innerhalb eines PPP-Projektes. In:
Meyer-Hofmann, B. et al. (Hrsg.): Public Private Partnership. KéIn, Berlin, Minchen. Carl Hey-
manns Verlag.

Fleisch, D. (2007): Neu Finanzierungswege fur Unternehmen. Projektleiter RKW Expert Bayern.
Vortrag Frankfurter Bautage am 27.09.2007. Frankfurt a.M..

Grotowski, Thomas (2006): Finanzierung von PPP-Projekten, PPP-Infotour 2006 Bayern. Hypo
Vereinsbank.

Jacob, D. et al. (2006): Leitfaden "PPP und Forderrecht", Berlin, Bundesministerium fiir Verkehr,
Bau und Stadtentwicklung.

Jacob, D; Kochendérfer, B. (2002): Private Finanzierung offentlicher Bauinvestitionen - ein EU-
Vergleich. Berlin.

Jacob, D; Stuhr, C. (2002): Finanzierungsinstrumente bei privatwirtschaftlicher Realisierung
offentlicher Hochbauvorhaben durch mittelstéandische Unternehmen. Festschrift. TU Berlin.
Janssen, M. (2007): Praxiserfahrung beim Einsatz neuer Finanzierungsinstrumente fir Betriebs-
erweiterung und Unternehmensnachfolge. Bothe-Hild GmbH. Vortrag Frankfurter Bautage am
27.09.2007. Frankfurt a. M.

KoBmann, R. (2007): Birgschaften aus Sicht eines mittelstandischen Unternehmens. Echterhoff
Bau-Gruppe. Vortrag Frankfurter Bautage am 27.09.2007. Frankfurt a. M..

Meyer-Hofmann et al. (Hrsg.) (2008): Public Privat Partnership, 2. Auflage, Carl Heymanns
Verlag.

NRW Bank (Hrsg.) (2006): NRW.Bank.Infrastruktur férdert erstmals private Investitionen in
Infrastruktur. NRW.Bank.pulsar. Ausgabe 3. 11/2006.

0.V. (2004): Finanzierungsleitfaden Public Private Partnership-Initiative. Finanzministerium
Nordrhein-Westfalen.

0.V. (2006): Public Privat Partnership - Chancen fir Kommunen und Mittelstand, Finanzierung
von PPP/ OPP-Projekten. Commersbank AG, Zentrales Geschéftsfeld Corporate Banking, Biele-
feld 29. Mai 2006.

Plankensteiner, D. (2007): Alternative Finanzierungsmdglichkeiten: Mezzanine-Kapital fiur den
Mittelstand. Volkswirtschaftliche Abteilung der KfW-Bankengruppe. Vortrag Frankfurter Bautage
am 27. September 2007. Frankfurt a.M..

Rufera, S. (2007): Corporate Finance in der Praxis — Public Private Partnerships. KPMG Financial

Advisory Service GmbH. Wirtschaftsuniversitat Wien im WS 2007/2008, Vortrag am 30.11.2007.
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e Wischhof.Singhofen + Gergen Gesellschaft fir Unternehmensberatung mbH (2007): Finanzie-
rung der mittelstandischen Bauwirtschaft, Situationsanalyse und Perspektiven aus strategischer

Sicht. Flensburg, Vortrag Frankfurter Bautage. Frankfurt am Main, 27. April 2007.

5.3.15 Angebotsiberarbeitung und Vertragsverhandlungen

Im Anschluss an die Erarbeitung eines ersten, meist indikativen Angebotes flhrt die
offentliche Hand eine erste Angebotsauswertung durch. Auf Basis der Ergebnisse wird
die Bieteranzahl im Rahmen einer weiteren Verhandlungsstufe reduziert. Meist findet
die zweite Angebotsphase mit lediglich 2-3 Bietern statt.

In dieser Phase gilt es, die Angebote weiter zu spezifizieren und zu Uberarbeiten.
AbschlieRend finden mit den verbleibenden Bietern Vertragsverhandlungen statt, um
die letzten Anderungen an Vertragsbestandteilen vorzunehmen. Auf Basis eines
endgultigen Angebotes erfolgt bei positivem Ergebnis der abschlieRenden Wirtschaft-
lichkeitsuntersuchung (Vergleich der konventionellen Erstellung mit dem privatwirt-
schaftlichen Angebot) der Zuschlag.

5.3.16 Bauphase

Im Rahmen der Bauphase findet die Errichtung des Geb&udes bzw. sé&mtlicher
Anlagen auf Basis der Qualitéaten der Ausschreibung statt.

5.3.17 Betriebsphase

Im Rahmen einer Implementierungsphase wird der Ubergang von der Errichtungspha-
se zur Betriebsphase organisiert und der operative Betrieb eingeleitet.

In der Betriebsphase finden sémtliche Reinvestitionstatigkeiten, Bauunterhaltungsleis-
tungen und sonstige Dienstleistungen statt, die fiir die Bereitstellung der vertraglich

vereinbarten Leistungen notwendig sind.

5.3.18 Projektabschluss

Bei Vertragsende werden die vertraglich vereinbarten Passi im Rahmen der End-
schaftsregelung umgesetzt. Samtliche Vereinbarungen (bspw. die Bereitstellung des
Gebé&udes in einem bestimmten Qualitatsniveau oder aber die komplette Ubernahme
des Gebaudes vom privaten Partner) werden durch eine Begehung manifestiert.

Vor diesem Hintergrund ist die Bericksichtigung der Endschaftsregelung in der
Angebotskalkulation von wesentlicher Bedeutung.
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6 Projektsimulation (AP4)

6.1 Simulationszielsetzung und Methodik

Die Auswahl des simulierten Projektes sowie die Durchfiihrung der Simulation wurden
vor dem forschungstheoretischen Hintergrund an das klassischer Fallstudiendesign
angelehnt.209
¢ Phase 1: Projektauswahl und Festlegung einer einfachen Fallstudie
o Phase 2: Konkretisierung der Zielsetzung: Professionalisierung, Unterstitzung,
Akzeptanz fur PPP

Ubergeordnete Forschungsziel der Simulation war die Priifung des Zielbeitrags bei der
Anwendung des Modells in der Praxis.

Folgende Ziele wurden mit der Simulationsdurchfuhrung im Hinblick auf die Teilnehmer
verfolgt:
e Befahigungsansatz optimieren und in der Praxis ,streuen®:
0 Systematik eines PPP-Verfahrens erfassen und verifizieren
o Sicherheit in der Bearbeitung von PPP-Angeboten fordern
e Langerfristig:
0 aktive Teilnahme an PPP-Projekten unterstitzen/ forcieren
0 Hemmnisse und Angste der KMU abbauen

Wesentliches Ziel war es nicht nur, das Prozessmodell hinsichtlich der Praktikabilitat
und Vollstandigkeit zu prifen, sondern den Teilnehmern aufgrund der vermittelten
Inhalte Know-how in Form von Grundlagenwissen, Hilfsmittel, Kenntnissen und
Methoden an die Hand zu geben sowie Angste bei der Teilnahme an PPP-Projekten
abzubauen.

209 Yin, R. K. (2003): Applications of case study research, Applied Social Research Method
Series 2nd edition, Thousand Oaks, London, New Delhi, Sage Publications, S. 5.
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@ @ Unterlagen/ Instrumente
Hilfsmittel
Arbeitsgruppen

Schulung der Teilnehmer Simulationsteilnehmer

. . . Referenzprozess/ isorienti
Abgleich mit den Erkenntnissen aus den el ﬁ @:ra’ﬂzzzebgﬂﬁ”es
durchgefiihrten Untersuchungen

Forschungsteam

Prufung Referenzmodell

Abbildung 78: Ablauf und Wirkung der Simulation?'°

6.2 Projektauswahl

Im Rahmen der empirischen Untersuchung (» Kap. 4) wurde deutlich, dass einem
Uberwiegenden Teil der befragten Unternehmen Grundlagen Uber PPP, das Struktur-
verstandnis eines PPP-Vergabeprozesses sowie innerbetriebliche Voraussetzungen
und Instrumente in der Praxis als Hilfestellung zur Umsetzung eines PPP-Angebotes
fehlen, bzw. diese nur rudimentdr bei den Unternehmen vorhanden sind. Eine
grundsatzliche Bereitschaft der KMU/ Handwerksunternehmen zur Teilnahme an einer
Projektsimulation wurde zwar Uberwiegend geaul3ert, ein PPP jedoch in der Realitat
umzusetzen, war fur die meisten Unternehmen zunachst nicht vorstellbar. Wesentliche
Grunde waren neben den o. g. Aspekten eine eingeschrénkte Risikobereitschaft wie
auch einer grundsétzlichen Fragestellung, ob das Geschaftsfelder des Unternehmens

ausgeweitet werden soll.

Aufgrund folgender Hintergriinde ist die Simulation gegeniber einer konkreten
Praxisbegleitung vorgezogen worden:

e Um Vorurteile und Hemmnisse im Rahmen einer PPP-Teilnahme zu minimieren
bzw. zu beseitigen, ist die Simulation einer Teilnahme an einem PPP-
Ausschreibungsprozess anhand eines konkreten Projektes von grol3erer Wir-
kung.

210 Quelle: eigene Darstellung
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e Aufgrund der Simulation besteht kein Risiko fir die Teilnehmer (Reduzierung
der Transaktionskosten).

¢ Die Simulation wird an einem Projekt durchgeflihrt, das sich bereits in der Rea-
lisierung befindet, um auf die konkreten Ausschreibungsunterlagen zuriickgrei-
fen zu kénnen.

e Die zunachst theoretische Aufbereitung an dem bereits in Auftrag gegebenen
Projektes ermoglicht eine praxisnahe Vermittlung notwendiger Grundlagen und
Methoden und erméglicht einen umfassenden Lernprozess.

e Aufgrund des bereits abgeschlossenen Projektes ist die Ansprache einer gré-
Beren Anzahl von Unternehmen mdglich und wirde die Bildung von Leistungs-
verblinden und eine grundsatzliche Bereitschaft von mittelstandischen Unter-
nehmen an der Realisierung eines PPP-Projektes fordern.

e Die Simulation ist zudem kurzfristig umsetzbar, da ein reales Vergabeverfahren
umfangreiche Fristen und Bearbeitungsdauern voraussetzt.

Anhand der tatsachlichen Ausschreibungsergebnisse kénnen zum einen projektspezifi-
sche Fragestellungen praxisnah diskutiert werden sowie ein Abgleich und somit eine
Art Erfolgskontrolle ermdglicht werden.

Steckbrief des ausgewahlten Projekts
Folgendes Projekt wurde fir die Simulation ausgewahlt:

Neubau einer Modelleinrichtung fir Kinder, Jugendliche und Familie in Roxel-Nord
Kindertageseinrichtung und Einrichtung der Kinder- und Jugendarbeit unter einem
Dach (nachfolgend ,Kita Roxel* genannt)

Kriterium Ausprégung ‘

Kindertageseinrichtungen: o zwei Regelkindergartengruppen (Kinder ab 3 J., je
25 Platze)

e eine Tagesstattengruppe (Kinder ab 3 J., 20 Platze)

e zwei altersgemischte Gruppen (Kinder ab 4 Mon., je
15 Platze)

e Réaume fur die offene Kinder-, Jugend- und
Familienarbeit

Projektvolumen: e ca. 1000 m2 Nutzflache
e Investitionssumme: 2,4 Mio. € ohne Instandhal-

tungs- und Finanzierungsleistungen
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Projektspezifische o Mietmodell
Rahmenbedingungen: e Ubertragene Leistungen
o Planung

o Bau
o Instandhaltung
o Erwerb von grundsticksgleichen Rechten
(z.B. Erbbaurecht)
o Finanzierung mit Mietangebot
e Sonstiger Betrieb erfolgt durch anerkannten Trager
(wurde durch die Stadt Munster bestimmt)

Zeitlicher Ablauf des Projektes

09.02.2005
17.03.2005
26.04.2005
11.05.2005
12.05.2005
03.06.2005
30.06.2005

23.08.2005

01.09.2005

13.09.2005

27.12.2005
16.11.2006

Ratsbeschluss (Errichtungsbeschluss)

Verdffentlichung im EU-Amtsblatt

Frist Interessenbekundungen/ Teilnahmeantrage

offentlicher und nicht-6ffentlicher Ratsbeschluss

Versandt der Vergabeunterlagen (Expose)

Eingange der Entwirfe und Angebote

1. Jury-Sitzung: Auswertung der Entwirfe und Angebote sowie Auswabhl
der Anbieter fUr das weitere Verfahren

2. Jury-Sitzung: Vorstellung und Er6rterung der von den verbliebenen
Bewerbern tUberarbeiteten Entwirfe und Angebote

3. Jury-Sitzung: Vorstellung und Erérterung des Gutachtens zur Frage
der Wirtschaftlichkeit

4. Jury-Sitzung: Verhandlung mit den beiden bestbewerteten Bietern
zur

Verbesserung der Angebote

Vertragsabschluss

Fertigstellung

- ca.ll Monate Vergabeverfahren

- ca.ll Monate Realisierung
- 20 Jahre Betrieb (optional: + 2x5 Jahre)

6.3 Simulationsteilnehmer

Im Rahmen der empirischen Untersuchung (vgl. Kap. 4) wurden samtliche Befragte

gebeten, Auskunft Uber die Bereitschaft einer mogliche Teilnahme an einer Simulation

Zu geben.
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Die Auswahl der angeschriebenen Unternehmen wurde auf Basis folgender Aspekte

getroffen:

o Bestehendes Interesse an einer Simulationsteilnahme (Abfrage im Rahmen der
vertiefenden Interviews)

e GroflRe des Unternehmens (Untergrenze bei mind. 5 Mitarbeiter) zur Gewéhrleis-
tung einer notwendigen Basis zur Umsetzung eines komplexen PPP-Projektes
(Qualifikation und Ressourcenumfang)

Vor diesem Hintergrund wurden die gréf3ten 30 Unternehmen beziiglich eine Teilnah-
me an der Simulation angeschrieben.

Folgende Teilnehmer haben an der Simulation Uber 3 Tage teilgenommen:

e M. Damwerth GmbH & Co. KG, Markus Damwerth, Zum Kaiserbusch 1, 48165
Munster

¢ Benning GmbH & Co. KG, Frank Benning, Dingbangerweg 350, 48161 Minster

e Facility Care AG, Fridtjof-Nansen-Weg 7, 48155 Minster mit Herrn Bernd Schlo-
ckermann, Herrn Gust, Herrn Rohe

e W. Averbeck GmbH, Johannes Averbeck, Brock 1a, 48346 Ostbevern

e Bendlken Tischlerei und Fensterbau GmbH, Helmut Schréer, Quantwick 43, 48683
Ahaus

6.4 Indikatoren zur Ermittlung des Zielbeitrags

Die Ermittlung des Zielbeitrags wurde aufgrund qualitativer Einschatzung von spezifi-
schen Kriterien vor und nach der Simulation durchgefiihrt, um zum einen den Lernzu-
wachs (Kompetenzgewinn) sowie zum anderen die generelle Bereitschaft zur Teilnah-
me an PPP zu prufen.

Folgende Kriterien wurden abgefragt:

0 Genereller Wissenszuwachs: Hat lhr PPP-Wissen aufgrund der Wissensver-
mittlung bzw. Modelldarstellung einen signifikanten Zuwachs erfahren?

0 Senkung der Transaktionskosten: Wird lhrer Meinung nach das Umsetzungs-
modell zu einer signifikanten Senkung der Transaktionskosten/ Angebotskosten
fuhren?

0 Erh6hung des Akzeptanzniveaus (Teilnahme an PPP-Projekten): Hat die Simu-
lation und deren Modellinhalte dazu gefiihrt, dass Sie in Zukunft verstarkt auf
PPP-Projekte achten bzw. priifen, ob Sie eine Kooperation bilden?
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6.5 Kompetenzvermittlung KMU/ Handwerksunternehmen

Im Rahmen der Workshops fanden vereinzelte Frontalvortrage, Diskussionsrunden
sowie Arbeitsphasen auf Basis vorbereiteter Arbeitspapiere statt. Die Inhaltsvermittlung
diente dem Transfer von theoretischen und praxisnahen Inhalten aus der Theorieana-
lyse sowie aus zurilickliegenden Projekten in die beteiligten Unternehmen.

Die Inhalte wurden pro Modul je nach inhaltlicher Fokussierung im Vorfeld vermittelt

und im Rahmen von Diskussionsrunden vertieft und konkretisiert.

6.6 Durchfihrung der Workshops

6.6.1 Ablauf und Systematik der Simulations-Workshops

Folgender Ablauf wurde in den Workshops als Gliederungsstruktur jeweils durchge-
fuhrt:
Einleitung (und ggf. Rickblick auf den letzten Workshop)

2. Vorstellung des Prozessmodells
3. Einordnung der Workshop-Inhalte und Module in den Gesamtzusammenhang
4. Simulation der einzelnen Prozessmodule

a. Informationsvortrag als Vorbereitung auf ein Prozessmodul
b. Gemeinsame Diskussion der Vortragsinhalte
c. Simulation des Prozessmoduls mithilfe eines systematischen Arbeits-
blattes sowie ggf. der notwendigen Projektunterlagen KiTa Minster (in-
nerhalb der Arbeitsgruppe der KMU)
d. Diskussion vorhandener Optimierungspotenziale bzw. Ergdnzungen
5. Ausblick auf den folgenden Workshop

Folgende Systematik der Simulation und Priifung der Prozessmodule wurde anhand
des Arbeitsblattes durchgangig angewendet:
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Modulnhame Ergebnis/ Qutput

Einzelmodul des Moduls
Pragualifikation/ Teilnahmeantrac

[Ergebnis_des Projektmoduls: Volistndiger und aussagekraftiger Teilnahmeantrag
. zentrale zeitnahe igkeit der Unterlagen; optimale Darstellung der

Fragestellungen/ Probleme im Rahmen der Simulation

Arbeitsmodul

Bearbeitung

e Hintergrund/ Orgar
# eitspakete W iche igkei olgsfaki / ebnis der abs os! al e Bearbei g e 21 05!
Arbeitspakets liche Tatigkeiten v Erfolgsfaktoren Zielsetzung Output/ Ergebni d [\::Smte T, Kosten Inhaltlliche Bearbeitung Anregungen zur Lésung
Zentrale
Organisationsstelle und|
erantuonng {0 1 |cestequng ener
- Auswahl des Koodinators zentralen
Bestimmung der ¥ " Projektmanagement- Festgelegter
koordinierenden Stelle Pragual’ von derpie;chaﬂs—/ und PPP-Kompetenz Projektkoordination mi Koordinator "Praquali”’
Checklisten mit zentrale Verantwortung |Kenntnis
Unterl: fur die Aktualitat der
l_—g—wr: eragen Daten
[Workflow fir die Fruhzeitige
N Anforderung von
Dok te form-  [Umfassende Liste alle|
Sichtung der - Priifung der Einreichungsfristen alistische Bearbeitung [notwendigen
f sowie Aktualitatsanforderungen aller geforderten Nachweise/ Unterlager
geforderten UMMENageN oo gefoderte Unierage Beachtung/ Fiterung  [Unteriagen; inhaltiche [nach der geforderten
une Anordening - g sofortige Anforderung Checkiiste besonderer Schwerpunkisetzung  |Strukuur (Fachkunde,
kritischer Unterlagen Dokumente [Teilnahmeantrag Schwerpunkte (bspw. | pei bestimmten Quali- |Leistungsfahigkeit,
Bewertungsmatrix)
Beriicksichtigung der
(geforderte
|Schwerpunkte)
- Analyse der und Checkiisten
Abgleich mit strategischen auf
Uberlegungen zur Schaffung von projekte wesentiche umedvleargen Abgeleitete
3 Sate ” Uberlegungen zur optimierten Checklisten Schwerpunkte bei der
erlegungen Darstellung (strukturell und oroickt oo, Unteriagen
inhaltiich) von rojekte ische Integration o
Unterlagen, bspw. Aufbereitung Integration von Allein- - |yon Firmenknow-how
von Referenzen, Checklisten stellungsmerkmalen
des
Checkiisten Optimierung/ Stérkung
zuriickliegender
Projekte bestimmter Partner
Moduldarstellung in Form von f ;
9 Protokollierung von Fragestellungen im
Arbeitspaketen, Instrumenten/ Methoden Rahmen der Simulation

Abbildung 79: Systematik der Simulation®'

Nach der inhaltlichen Einleitung und Vermittlung wesentlicher Grundlagen pro
Prozessmodul wurde zun&chst somit im ersten Schritt ein Leitfaden der Simulation
anhand der durchzufiihrenden Arbeitspakete erlautert:

Verwendbare Wesentliche
Instrument und Erfolgsfaktoren auf Basis . .
Methoden zur der Theorieanalyse, Q’;’fvsg’;‘grci:‘: d’::;';';ts
N i Einzelne Tatigkeiten ~ Unterstitzung der T nalyse sowie Arbeitspaketes
Uberg_relfendes pro Arbeitspaket Tatigkeiten Experteninterviews P
Arbeitspaket (- /.J Konkretes
\ r / Endergebnis des

Arbeitspaketes

Arbeitsmodul

Instrumente/ Erfolgsfaktoren Hintergrund/
Methoden 9 Zielsetzung

Arbeitspakete Wesentliche Tatigkeiten Output/ Ergebnis

Zentrale
Organisationsstelle und
Verantwortung fiir den
A"‘T’"Q mit zentralen
Projektmanagement- . P .
Projektkoordination mit|

und PPP-Kompetenz
Checkiist m strategischer PPP-

lec |Z_en mi zentrale Verantwortung [Kenntnis
ICJOrnVeV?I: E:n fur die Aktualitat der
{Unterlagen |
Wiedervorlage Daten

Festlegung einer

- Auswahl des Koodinators
"Praquali” von der Geschéfts-/
Abteilungsleitung PPP

Bestimmung der
koordinierenden Stelle

Festgelegter
Koordinator "Praquali”

i

Abbildung 80: Leitfaden der Simulation (Schritt 1)

In einem nachsten Schritt wurden die Arbeitsschritte von den Teilnehmern simuliert
und die wesentlichen Probleme, Anmerkungen zu Ablaufen und Fragestellungen im
Rahmen einer Gruppendiskussion erértert und festgeschrieben:

211 Quelle: eigene Darstellung
212 Quelle: eigene Darstellung
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Fragestellungen/ Probleme im Rahmen der Simulation

Bearbeitung

Organisation

Gl ALITEELDE (L.intra 2.inter, 3.zum AG)

(ia/nein)

Inhaltlliche Bearbeitung Anregungen zur Lésung

Organistorische
Fragestellungen/
Probleme

Fragestellungen/ Fragestellungen/
Probleme im Bereich Probleme im Bereich
der (Angebots-)Kosten |der inhaltlichen
Bearbeitung

A. im Kontext der Losungsansitze/ ldeen

eigenen Organisation
B. innerhalb der Partner
C. Schnittstelle zum AG

- Bearbeitungskosten
- externe Beratung - fehlende Erfahrungen
- etc. - fehlendes Know-how

- Konnte die Aufgaben erarbeitet werden?
- Sind die Tatigkeiten zutreffend und die Abfolge umsetzbar?

Abbildung 81: Protokollierung der Simulation (Schritt 2)213

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass die wesentlichen Strukturen und Inhalte
im Rahmen der dargestellten Arbeitspakete von den Simulationsteilnehmern bestatigt
wurden. In Einzelfallen wurden einzelnen Arbeitsschritte erganzt bzw. verfeinert sowie
Schwerpunkte ergénzt. (bspw. die Ausstiegsphasen (EXITs) im Rahmen der Projekt-
bearbeitung).

Die Methodik der Simulation diente zur Ableitung konkreter Optimierungspotenziale.
Die Ermittlung des Zielbeitrags wurde separat durchgefihrt.

Die Ergebnisse der Simulation sind den » Anlagen zu entnehmen.

6.6.2 Workshop 1: Projekteinfihrung, Projektanbahnung und Praqualifikation

Der Workshops 1 ,Projekteinfuhrung, Projektanbahnung und Praqualifikation* beinhal-
tete drei wesentliche Inhaltsmodule:
e Erlauterung des Hintergrunds des Projektes (Zielsetzung und Inhalte des For-
schungsprojekts, Simulationsprojekt)
e Allgemeine Vorstellung des zentralen Prozessmodells
e Simulation der ersten, projektunabhéngigen Prozessmodule

Folgende konkrete Inhalte wurden vorgestellt bzw. innerhalb der Arbeitsgruppen
simuliert (Vgl. » Anlage 4.1):
1. Einfihrung Simulation
a. Vorstellung der Teilnehmer und thematische Einfihrung
b. Vorgehen, Struktur, Ziele der Simulation
c. Vorstellung Simulationsprojekt
2. Ablauf des PPP-Vergabeverfahrens und des Referenzmodells des Angebots-
prozesses

213 Quelle: eigene Darstellung
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3. Module der projektunabhangigen Vorbereitungsphase
a. Modul 1: PPP-Projektverstandnis als Grundlage
b. Modul 2: Unternehmensstruktur
c. Modul 3: Partnerschaft, Kooperation
d. Modul 4: Projektentscheidung

4. Modul 5: Praqualifikation/ Teilnahmeantrag

5. Ausblick Workshop 2

6.6.3 Workshop 2: Projektabwicklung (Projekt-/ Schnittstellenmanagement)

Der Workshops 2 ,Projektabwicklung“ beinhaltete drei wesentliche Inhaltsmodule:
e Ruckblick und Zusammenfassung des ersten Workshops
e Vorstellung der Verdingungsunterlagen als Basis fir die projektbezogenen
Prozessmodule
e Simulation der projektbezogenen Prozessmodule mit dem Schwerpunkt der
Projektstrukturierung

Folgende konkrete Inhalte wurden vorgestellt bzw. innerhalb der Arbeitsgruppen
simuliert (Vgl. » Anlage 4.2):
1. Aufbereitung/ Ruckblick 1. Workshop
a. Ruckblick WS 1
b. Teilnahmeantrag aus Bietersicht
c. Teilnahmeantrag/ Vergabeverfahren aus der Sicht der OH (Herr Lohr,
Stadt Munster)
Vorstellung der Verdingungsunterlagen
Modul 6: Projektmanagement/ Finanzierung
Modul 7: Grundlagen und Bedarfsanalyse
Grundlagen FM-gerechte Planung/ Ausblick WS 3

ok Wb

6.6.4 Workshop 3: Angebotserarbeitung und Verhandlungsverfahren

Der Workshops 3 ,Angebotserarbeitung und Verhandlungsverfahren“ beinhaltete zwei
wesentliche Inhaltsmodule:
e Ruckblick und Zusammenfassung der ersten beiden Workshops
e Fortfilhrung der Simulation der projektbezogenen Prozessmodule mit dem
Schwerpunkt der inhaltlichen Projektbearbeitung

Folgende konkrete Inhalte wurden vorgestellt bzw. innerhalb der Arbeitsgruppen
simuliert (Vgl. » Anlage 4.3):
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1. Aufbereitung/ Ruckblick 2. Workshop
a. Ruckblick WS 2
b. Ruckblick Bedarfsanalyse/ Ausschreibungsanalyse (PPP-Modell-
analyse, Leistungsprofil, Risikoprofil)
2. Angebotsbearbeitung
a. Modul 8: FM-gerechter Planungsprozess
Modul 9: Lebenszyklusorientierte Angebotskalkulation
Modul 11: Vertrags- und Risikoanalyse
Modul 10: Angebotskonzeption

® oo o

Verhandlungsverfahren

6.7 Auswertung der Simulation: Optimierung und Prifung des Zielbei-
trags

Im Rahmen der Simulationsauswertung wurden zwei wesentliche Schritte durchge-
fuhrt:

1. Auswertung und Umsetzung der genannten Optimierungspotenziale im Rah-
men des Umsetzungsmodells (Konkretisierung von Arbeitspaketen, Scharfung
von Inhalten, Anpassung von Instrumenten)

2. Prufung des Zielbeitrags anhand der vorher festgelegten Kriterien

Die Optimierungspotenziale/ -vorschlage wurden bereits in das Prozessmodell
eingearbeitet und sind der Anlage zu entnehmen.

Folgende Erkenntnisse sind bei der Prifung des Zielbeitrags zu dokumentieren:

Die im Vorfeld der Simulation festgelegten Indikatoren zur Messung des Zielbeitrags
(™ Kap. 6.4) wurden am Ende der Workshops auf der Grundlage eines Abschlussge-
sprachs qualitativ systematisch erhoben.

Die Kriterien (genereller Wissenszuwachs, Senkung der Transaktionskosten, Erh6hung
des Akzeptanzniveaus bzgl. der Teilnahme an PPP-Projekten) wurden im Vergleich zur
Befragung zu Beginn der Workshops alle mit einer signifikanten, positiven Entwicklung
geaulert.

Aufgrund der begrenzten Simulationsteilnehmer sowie der rein qualitativen Messung
der Kriterien ist die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die Grundgesamtheit potenziel-
ler Unternehmen nicht moglich. In diesem Zusammenhang ist nochmals darauf



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht 226 INFA-ISFM e.V./ HWK Miinster

hinzuweisen, dass die Simulationsteilnehmer lediglich aus Unternehmen zusammen-
gesetzt sind, die Innovationscharakter besitzen.?**

Aufgrund der begrenzten Simulationsteilnehmer kann zwar keine vollstandige Verall-
gemeinerbarkeit unterstellt werden, nichtsdestotrotz deuten die Ergebnisse der
Projektsimulation sowie der sonstigen Forschungsergebnisse darauf hin, dass das
Umsetzungsmodell eine wesentliche Hilfestellung fur potenzielle KMU/ Handwerksun-
ternehmen darstellen.

Eine detaillierte Prufung der Entwicklung von Potenzialen sollte im Rahmen einer
realen Simulation (Angebotslegung im Rahmen einer konkreten Ausschreibung)
erfolgen.

214 Vgl. in diesem Zusammenhang die Ergebnisse der empirischen Erhebung sowie die
begrenzte Anzahl an Unternehmen, die einer Simulationsteilnahme zugestimmt haben.
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7 Fazit und Ausblick

Die prinzipiellen Rahmenbedingungen des entwickelten mittelstandsgerechten
Umsetzungsmodells (Aufbauorganisation, Finanzierungsmodell sowie Ablauforganisa-
tion/ Prozessmodell) wurde im Rahmen der Simulation prinzipiell bestatigt.
Insbesondere die ganzheitliche, modulare Prozessdarstellung eines PPP-
Angebotsprozesses reprasentiert ein innovatives Referenzmodell, das erstmals
samtliche Prozesse einer Angebotserstellung strukturiert darstellt. Die Durchflihrung
einer Angebotslegung wird dadurch maf3geblich vereinfacht und standardisiert und
somit eine zentrale Voraussetzung fur eine umfassende Beteiligung von KMU/
Handwerksunternehmen geschaffen.

Beziglich der Mdglichkeiten einer Wissensvermittlung der Projekterkenntnisse
und direkten Implementierung in der Praxis sind aus Sicht der HWK Mdunster
folgende Wege maoglich:
e Personal der Stabstelle: erste Hilfestellungen fiir die Unternehmen, um in die The-
matik einzusteigen
e Zugeschnittene Aus-/ Weiterbildungen
e Verbesserung der ordnungspolitischen Lage innerhalb der Mitglieder (Uberwinden
der ordnungspolitischen Widerstande, Skepsis, Nutzung der vorhandenen Neugier)
o Akzeptanz auf Basis durchgefiihrter Praxisprojekte (Vorbildcharakter)
e Unterstiitzung im Rahmen konkreter Ausschreibungen (liberschaubare Projekte/
klare Strukturen, Finanzierungshilfen, Strukturierung der Risiken)
e Kooperations-Coaching von der Startphase bis zur Kooperationsbildung
e Grindung eines Handwerkerpools zur Durchfiihrung von PPP-Projekten mit Part-
nern aus allen Bereichen des Bauens und Betreibens von Immobilien aus dem Mit-
gliederbestand der HWK Miinster (Alle Bereiche sollten mindesten doppelt von Un-
ternehmen besetzt sein.) Bei der Auswahl der Mitgliedsunternehmen sind die mog-
lichen spéateren Finanzierungspartner (Bank, Versicherung) gegebenenfalls schon
mit einzubeziehen, damit nur Unternehmen in den Pool berufen werden, die auch
die grundsatzlichen Voraussetzungen mitbringen, spéater als Partner in einer Ko-
operation, PPP-Angebote zu erstellen und entsprechende Auftrage auch umzuset-

zen.

Wesentliche Aufgaben fir die Zukunft wéare die Bewdhrung des entwickelten
Modells in der Praxis. Vor diesem Hintergrund ist eine direkte Fortfihrung des
Projektes und die Prifung des Modells im Rahmen einer realen Projektbegleitung
auRerst empfehlenswert.
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8 Schnittstelle zum PPP-Projekt der Hafen-City-Universitat
Hamburg/ HWK Hamburg

Die Hafen-City-Universitat Hamburg (HCU) startete gemeinsam mit der HWK Hamburg
Anfang 2007 mit dem Forschungsprojekt unter dem Titel:

PPP-Instrumente und Qualifikationsmodule fir Handwerk und Mittelstand -
Umsetzung in der Praxis

Das Forschungsprojekt ist ebenfalls sehr praxisorientiert und bezieht mit Unterstiitzung
der HWK Hamburg in Workshops Handwerksunternehmen direkt mit ein. Es soll ein
allgemeiner Wegweiser fur KMU der Bauwirtschaft gegeben werden sowie Checklisten
zu den Themen ,Herangehensweise an PPP-Projekte* und ,Qualifikationen und
Informationsquellen®. Des Weiteren sollen Antworten auf folgende Fragen gegen

werden:

e Empfehlungen zur Rechtsformwabhl

e Kooperationsbhorse

e Beispielvertrage Bietergemeinschaft & Projektgesellschaft
e Organisationshandbuch

¢ Risikocheckliste PPP-Akquise

e Typische Risikomatrix PPP-Vertrag

e Empfehlungen Risikomanagement

e Wegweiser Haftung

¢ Checkliste Angebotserstellung

e Mustervertrag, Vertragsbeispiele

¢ Beispiele inhaltlicher und formaler ,Klippen*

Wahrend das Projekt und damit auch das Projektergebnis der HCU sehr breit und
allgemein aufgestellt ist, zielt das Forschungsprojekt der HWK Miinster und des INFA-
ISFM e. V. direkt auf Hemmnisse und Risiken fir KMU der Bauwirtschaft im Rahmen
von PPP-Projekten ab. Es sollen gezielt Losungsvorschlage und Handlungsempfeh-
lungen fir identifizierte Hemmnisse und Risiken erarbeitet und verdffentlicht werden.

Im Rahmen der Abschlussveranstaltung am 26.01.2008 wurden die Ergebnisse des
Forschungsprojektes vorgestellt.

Die Projekte haben ergédnzenden Charakter und verschiedenen Schwerpunkte, die
anhand der folgenden Grafik skizziert werden kdnnen:
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Grundlage/ Basis beider Projekte:

Genereller Ablauf im Rahmen von Kooperationen/
partnerschaftlichen Modellen im Bau/ Betrieb unabhéangig von PPP

Projekt Miinster el
Projekt Hamburg

Uberflihrung derzeitiger Syner..
Projektablaufe in einen konkrete "Gien . :
PPP-Angebotsprozess ~{Einfluss/ ALY _und En_tW|ck|ung
Abgleich notwendiger Wissens-/
Kompetenzmodulen zur
Validierung des Prozesses Uber Vorbereitung Betriebe auf PPP
Theorieansiatze - praxisnaher Befahigungsansatz
v in Form von Workshops
S
Eingrenzung notwendiger ynergien v
Methoden und Instrumente __ | Einfluss/ Erarbeitung konkreter
- Definieren von Anforderungen Abgleich Instrumente/ Werkzeuge
v - Umsetzung der Anforderungen
Simulation Referenzprozess v
- eher Ubergreifende Prifung Simulation Instrumente
... - eher einzelspezifische Prifung

B B

Ertiichtigung Handwerk/ Mittelstand fiir PPP

Abbildung 82: Gegentberstellung der Forschungsprojekte (HH und MS)215

Beide Projekte haben sich als Ubergreifende Zielsetzung die Aufgabe gestellt, das
Handwerk zu ertiichtigen und fir PPP zu professionalisieren.

In diesem Zusammenhang wurden im Rahmen der Projekte folgende Schwerpunkt
gelegt:
e Mdunster: Erarbeitung Referenzprozess auf Basis einer Theorieanalyse, empiri-
schen Untersuchung und Validierung des Modells anhand einer Simulation

e Hamburg: Erarbeitung praxisnaher Hilfsmittel, Instrumente und Checklisten zur
Durchfuhrung der Prozessschritte

Es wurde eine standige Abstimmung im Rahmen der Erarbeitung des Prozesses (MS)
mit Auswirkungen auf spezifische Instrumente (HH) durchgefihrt.

215 Quelle: eigene Darstellung
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Anlagen
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Anlage 1: Finanzierung
Anlage 1.1: Projektfinanzierung



BBR-Forschungsprojekt — Anlage
PPP und Mittelstand

Finanzierungsmodelle
- Projektfinanzierung -

A. Modell

INFA-ISFM e.V.

Bank
Kein Ruckgriff oder begrenzter
Ruckgriff auf die Eigenkapitalgebe
(limited or non-recourse) l
Kredit Sicherheiten
Unternehmen Projektgesellschaft
(Sponsoren) _—
Eigenkapital
Projekt
Aus
CF CF = Cash-Flow
KD
K = Betriebskosten
K KD = Kapitaldienst
Aus = Ausschiittung

B. Vorteile der Projektfinanzierung

e Einzig die Hohe und Stabilitdt der Rickflisse aus dem Projekt beeinflussen die

Finanzierbarkeit. Die Bonitat der Unternehmen, die nur noch als Eigenkapitalgeber

fungieren, ist nicht von Bedeutung

o Die erforderliche Grindung einer Projektgesellschaft stimmt h&ufig mit den Interessen

der Handwerksbetriebe Uberein, denn

eine Handwerker-Kooperation ist aus

unterschiedlichen Griinden erforderlich wird

e Neben den beteiligten Kooperationsunternehmen koénnen weitere Interessenten

(Sponsoren) mit Einlagen am Projekt beteiligt werden
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PPP und Mittelstand

C. Nachteile der Projektfinanzierung

e Die Erbringung des notwendigen Eigenkapitals ist fur die beteiligten
Handwerksbetriebe problematisch.

e Die Einbeziehung weitere Kapitalgeber ist je nach GroRenordnung aufwendig (evtl. ist
ein von der Bankenaufsicht genehmigter Verkaufsprospekt erforderlich).

e Die Prufung des PPP-Projekts als Finanzierungsgrundlage setzt auch bei den
Banken Erfahrungen und Kenntnisse (Due Diligence) voraus, die nicht jede Bank
gewahrleisten kann oder will.

e Die Konstruktion der Projektfinanzierung mit Projektgesellschaft und Eigenkapital
gebenden Sponsoren setzt auf Handwerkerseite Kenntnisse und Erfahrungen voraus,
die den Kreis der moglichen Handwerksbetriebe beschranken. Ein Zukaufen des
erforderlichen Know-hows ist sicherlich mdglich, wenn auch teuer. Es bringt jedoch
Abhangigkeiten mit sich und setzt Vertrauen voraus.

e Die Konstruktion der Projektfinanzierung mit der Moglichkeit der Einbeziehung
zusatzlichen Eigenkapitals kommt den Moglichkeiten und Interessen grof3er
Baufirmen entgegen und stellt fur die Handwerksbetriebe eher einen
Wettbewerbsnachteil dar.
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Anlage 1.2: Unternehmensfinanzierung



BBR-Forschungsprojekt — Anlage INFA-ISFM e.V.
PPP und Mittelstand

Finanzierungsmodelle
- Unternehmensfinanzierung -

A. Modell

Bank
Kredit i T Sicherheiten
Unternehmen
Projekt

B. Vorteile der Unternehmensfinanzierung

¢ Die Finanzierung stellt auf die Bonitat des/der Unternehmen(s) ab. Es ist nur eine
Prifung der vorhandenen Unternehmensdaten, keine Prifung der Projektdaten
erforderlich
e Diese Finanzierungsform ist dem Handwerk aus dem taglichen Geschaft vertraut
e Die gesamte Palette der 6ffentlichen Forderungsmoglichkeiten steht zur Verfiigung
o0 ERP-Mittel, KfW-Mittel (z.B. ,Progr. Kommunal Investieren®)
o Mittel der NRW-Bank
0 Birgschaftsprogramme

C. Nachteile der Unternehmensfinanzierung

e Geringe Eigenkapitalausstattung der KMU erfordert die Zufiihrung von
Eigenkapital und/oder hohen Fremdkapitaleinsatz

¢ Die Finanzierung des Projektes hat Einfluss auf alle anderen Projekte des
Unternehmens

o Erhohter Prufungsaufwand der Banken, sobald mehrere Unternehmen beteiligt sind.
(Prifung mehrerer Bilanzen)

e Schwierige Haftungsfragen bei Beteiligung von Handwerker-Kooperation

e Gesamtschuldnerische Haftung, quotale Haftung?

06.02.2008 1/1 j‘
isSFEFM

INFA



PPP-Mittelstand — Teil 1: Forschungsbericht ~ Anlagen INFA-ISFM e.V./ HWK Munster

Anlage 1.3: Forfaitierung



BBR-Forschungsprojekt — Anlage INFA-ISFM e.V.
PPP und Mittelstand

Finanzierungsmodelle
- Forfaitierung -

A. Modell

1. Forfaitierung (einredefreie)

Forfaitierung ist der Ankauf spater fallig werdender Forderungen unter Ausschluss des
Ruckgriffs auf vorherige Forderungsinhaber (Einredefreiheit). Es erfolgt der Austausch des
Kreditrisikos von einem Projektrisiko oder Unternehmensrisiko auf das geringere Kreditrisiko
einer Kommune. Banken kaufen nur Forderungen an, die einredfrei sind. Ist der Schuldner
dieser Forderung eine Kommune, so ergibt sich fur die finanzierende Bank kein Ausfallrisiko.
Diese Tatsache driickt sich in vorteilhaften Konditionen fur den Forderungsverkaufer aus.
Die KfW stellt fir diesen Zweck Refinanzierungsdarlehn bereit, deren Zinssatz im Bereich

von Kommunalkrediten liegt (0,45% unterhalb des Maximalzinses der Preisklasse A).

2. Vollforfaitierung: Verkauf des gesamten Leistungsentgelts (aus Bau- und

Betriebsphase)

3. Teilforfaitierung: Verkauf von Entgeltbestandteilen (Forderungen aus Bauphase)

Sonderform des Forfaitierungsmodells, bei dem der Offentliche Auftraggeber die
Forderungen bereits wahrend der Bauphase durch Bautestate (u.U. in Verbindung mit
Teilabnahmen) gegenlber der Bank einredefrei stellt. Dadurch erhédlt das private
Unternehmen bereits wahrend der Bauzeit kommunalkreditdhnliche Konditionen. Fir den
offentlichen Auftraggeber reduzieren sich die Zwischenfinanzierungskosten, er tragt jedoch
wahrend der Bauzwischenfinanzierung auch ein hoheres Risiko. Das Modell wurde in
Rheinland-Pfalz entwickelt (Ortsumgehung Mogendorf) und ist insbesondere fir die

Realisierung von Maf3hahmen durch kleinere mittelstandische Bauunternehmen geeignet.

A

Kommune Projekt-
(offentl. Auftraggeber) Bau- u. Betriebsleistung gesellschaft

\4

Nutzungsentgelt

Forderungsvgfkauf

Einredeverzicht

Kaufpreis
(diskontieter
Barwert des
Nutzungsentgelts)

Bank
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B. Vorteile der Forfaitierung

e Minimierung des Kreditrisikos der finanzierenden Bank

e Bonitat der Kommune ermdglicht kommunalkreditahnliche Konditionen

e Finanzierung des Projektes Uber Forfaitierung hat keine Auswirkungen auf andere
Projekte der beteiligten Unternehmen

e Eigenkapitaleinsatz (auf3erhalb der Vorfinanzierungsphase) nicht erforderlich e

C. Nachteile der Forfaitierung

e Verzicht der Kommune auf jegliche Einrede hinsichtlich der vereinbarten
Zahlungsverpflichtung ist Voraussetzung der Finanzierung. Diese Erfordernis ist ein
Wettbewerbsnachteil gegentiber grof3en Unternehmen

e In der Regel ist eine Vorfinanzierung bis zur ganz oder teilweisen Baufertigstellung
erforderlich. Dies fuhrt zu hohen Zwischenfinanzierungskosten und zusatzlichen
Sicherungsbedurfnissen bis zur Baufertigstellung seitens der Bank. Die
Zwischenfinanzierung umfasst i.d. R. die gesamte Phase der Planung und
Bauausfuhrung.

e Birgschaftsrisiken verbleiben
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Anlage 1.4: Baufertigstellungs- Bauleistungsversicherung



BBR-Forschungsprojekt — Anlage INFA-ISFM e.V.
PPP und Mittelstand

Finanzierungsinstrumente
- Baufertigstellungs-Bauleistungsversicherung -

Erlauterung der Versicherung anhand des Produkts der VHV-Versicherungsverein auf

Gegenseitigkeit Hannover.

A. Voraussetzung fur die Inanspruchnahme der Versicherungsleistung:

Baufertigstellungs-Baugewéahrleistungsversicherung kénnen nur  zusammen
abgeschlossen werden.

Eine Praqualifikation durch das Versicherungsunternehmen in Form einer
Bilanzprifung. Die Kosten dieser Untersuchung belaufen sich auf ca. 250,-- €

Der offentlich rechtliche Projektpartner ist und bleibt Eigentimer des
Baugrundstiicks.(Eigenschadenproblematik)

B. Baufertigstellungsversicherung:

Versichert wahrend der gesamten Bauphase das finanzielle Risiko, das durch die
Insolvenz oder Liquidation der Bau ausfiihrenden Unternehmen eintreten kann.
Abdeckung der Kosten bis zu 20 % der Bau(Versicherungs-)summe.
Deckungssumme max.: 3 Mio. € (20% einer Bausumme von 15 Mio. €)

Pramie: 2% bis 2,2% der Bausumme

C. Baugewaéhrleistungsversicherung.

Deckt nach der Abnahme auftretende Baumangel fur den Zeitraum von 5 Jahren dem
Grunde nach bis zu 100% ab (beschrankt auf die max. Deckungssumme)

Kein Regress bei Projektgesellschaft. Nachbesserungsarbeiten werden bezahlt.
Deckungssumme max. 10 Mio. €

Pramie: 0,8% der Bausumme

D. Baubegleitung von Planung bis zur Fertigstellung

06.02.2008 1/1
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Anlage 2: Empirische Untersuchung
Anlage 2.1: Fragebogen — schriftliche Kurzbefragung



Das Forschungsprojekt wird geférdert vom Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung

(Forschungsprojekt Zukunft Bau - Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung)

Fragebogen fir Inhaber/Geschéaftsfuhrer/Leiter von Handwerkbetrieben zum Thema
Public Private Partnership / Offentlich-Private-Partnerschaften

HANDHER winster HWKSD

. . INFA
Sehr geehrte Teilnehmerin, $FM

sehr geehrter Teilnehmer,

Sie werden auf den folgenden Seiten einige Fragen finden, die sich auf die Einstellung und Erfahrung

Ihres Unternehmens/ Betriebes in Bezug auf das Thema Public Private Partnership bzw. Offentlich-

Private-Partnerschaft beziehen. Die Ergebnisse dieses Fragebogens werden nattrlich vertraulich
behandelt und nur im Rahmen dieses Forschungsprojektes verwendet.

Untersucht werden soll, inwieweit PPP-Projekte mit dem Mittelstand korrespondieren. Ist PPP den
Unternehmern als Instrument hinreichend bekannt? Inwieweit sind PPP-Modelle mit dem Mittelstand
(KMU/ Handwerk) vereinbar?

Das ISFM fiihrt dazu gemeinsam mit der HWK Minster im Auftrag des Bundesministeriums fur
Verkehr, Bau und Stadtentwicklung eine Befragung unter Inhabern/ Geschéaftsfihrern/ Leitern
von Handwerkbetrieben durch. Dazu verschickt die HWK Miinster einen Fragebogen an eine Stich-

probe von Handwerksbetrieben/ KMU.

Bitte lesen Sie die einzelnen Fragen eines jeden Abschnittes durch und kreuzen Sie zur Beantwortung
eine der jeweils Ihnen zur Verfligung stehenden Antwortmaglichkeiten an:

e Bitte lassen Sie keine Frage aus und kreuzen Sie deutlich eine der Antwortalternativen an
(auBer bei Fragen, bei denen explizit Mehrfachnennungen méglich sind). Ansonsten kénnen
wir lhre Antwort spater nicht auswerten. Wenn Sie sich nicht sicher sind, kreuzen Sie die
Antwort an, die am ehesten zutrifft. Sollten Sie keine Aussage zu bestimmten Fragen treffen
konnen, bitten wir Sie das Feld ,,Keine Aussage mdéglich* anzukreuzen, auch diese Angabe ist
hilfreich.

e Die Bearbeitung wird etwa 10 Minuten in Anspruch nehmen. Anmerkungen kdnnen Sie in

das dafiir vorgesehene Feld am Ende de Fragebogens einfligen.

Die Auswertung erfolgt anonymisiert. Die Informationen werden vertraulich behandelt!

Herzlichen Dank fur Ihre Mitarbeit!



Fragebogen fir Inhaber/Geschéaftsfuhrer/Leiter von Handwerkbetrieben zum Thema
Public Private Partnership / Offentlich-Private-Partnerschaften

o Tiefbau
1. Welches Gewerk/ welche Dienstleis- 5 Rohbau
tung wird durch lhr Unternehmen
erbracht? o Ausbau
o) Haustechnik/ TGA
o) Gartenbau/ AuRRenanlagen
o) Gebaudebetrieb/ Dienstleistungen
o) Planungs-/ Ingenieurleistungen
o) Sonstiges
<10 MA 11-50 MA 51-100 MA > 100 MA
2. Wie viele Mitarbeiter beschaftigen o o o o
Sie?
250.001 €- 500.001 €-
< 250.000€ 500.000 € 1.000.000€ >1.000.000€
3. Wie hoch ist lhr jahrlicher Umsatz? O o) o) o)
offentliche Auf- gewerbliche Auftrag-  private Auftragge-
traggeber geber ber
4. Wo sehen Sie den Umsatzschwer- o o o
punkt Ihres Unternehmens/ Betriebs?
<20 km <50 km > 50 km bundesweit/
Ausland
5. Wie weit erstreckt sich Ihr Tatig- Q Q Q Q
keitsbereich um lhren Firmensitz?
keine Uberhaupt  im Ansatz weit- nahezu voll und
Aussage nicht gehend voll- ganz
moglich sténdig
6. Ist Ihnen der Begriff PPP/ OPP o) o o o o o)

(Public Private Partnership) bekannt?

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen nur dann, wenn Sie bei der Frage 6 das
Kreuz bei den rechten 4 Feldern ausgefullt haben!

keine Uberhaupt Zeitung Funk Vortrége Eigene
Aussage nicht Fachpres-  Fernsehen  /Seminare Beteili-

moglich se gung

Woher kennen Sie PPP-Projekte?
. (Bitte nur die Hauptinformations- Q Q Q Q Q Q
' guelle angeben)

keine Uberhaupt  im Ansatz fortge- nahezu voll und

Aussage nicht schritten voll- ganz

mdglich standig
Verfugen Sie Uber Erfahrungen im o o o o o o

8. Bereich PPP?




Fragebogen fir Inhaber/Geschéaftsfuhrer/Leiter von Handwerkbetrieben zum Thema
Public Private Partnership / Offentlich-Private-Partnerschaften

Zuge von PPP-Projekten nicht zuneh-
mend in Nachunternehmerstellung und
Abhéngigkeit zu geraten?

9. Welche der folgenden Aussagen trifft auf Ihr personliches Verstandnis von PPP (Public
Private Partnership) am Besten zu? (Bitte nur eine Antwort nennen!)

Q Der Begriff PPP/ OPP umfasst samtliche Formen der Zusammenarbeit zwischen
Offentlicher Hand und Privatwirtschaft, um Leistungen flr den 6ffentlichen Sektor
zu erbringen

Q PPP/ OPP ist eine neue Finanzierungsform fiir die 6ffentlich Hand zur Losung
von Investitionsstaus (z.B. zur Umsetzung von Hochbau-Projekten).

Q PPP/ OPP bedeutet die Kooperation von offentlicher Hand und privater Wirtschaft
bei der Planung, der Erstellung, der Finanzierung, dem Betreiben, oder der Ver-
wertung von bislang staatlich erbrachten 6ffentlichen Leistungen

QO Der Begriff ist mir nur fllichtig bekannt.

keine Aussage Trifft Trifft teilweise Trifft zu Trifft voll
méglich nicht zu zu zu
Wie bewerten Sie die Aussage:
10. ,Die Bereitstellung von Dienstleistun- Q Q Q Q 0
gen durch die 6ffentliche Hand ist sehr
effizient, PPP wird nicht bendtigt?*
) ) O Regionale Néhe
Was sind Ihrer Meinung nach Ihre we-
sentlichen Vorteile gegentber General- Q Flexibilitat in der Leistungserbringung
unternehmern, die sich an PPP-Projekten
beteiligen? o Leistungserbringung (Planen, Bauen, Betrei-
(Mehrfachnennungen maglich) ben) aus einer Hand
u |
1. g g Q Fachkompetenz/ Professionellere Abwicklung
o) Niedrigerer Preis
Q Hoheres Qualitétsniveau
o) keine
keine Qi
Angabe gar nicht schwach mta Lg stark sehr stark
méglich star
Inwieweit sehen Sie es als erforderlich
an, dass Ihr Betrieb seine gegenwartige
12 Marktposition verandern muss, um im o o o o o o
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keine

Angabe gar nicht schwach mtéi BLg stark sehr stark
moglich star
Inwieweit sehen  hohe Anfangskosten Q O Q Q Q Q
Ste die folgenden zusétzliche Burokratie Q Q Q Q Q Q
Faktoren als -
Hemmnisfaktor kompliziertes Ver- 0) e 9) o) o) 0)
L - tragswerk (Haftung)
fiir eine Beteili- .
Funktionale Aus- 0) e 9) e) o) e)
gung an PPP- schreibun
Projekten? d
J ' Fehlendes Know-how
im Bereich lebenszyk- o) ®) o) o) e} o)
lusorientierte/ FM-
gerechte Planung
Erstellung von
Planungsleistungen
13 Fehlende Standardisie-
' rung im Verfahren
Aufbau eines Leis-
tungsverbundes
Ausstrahlungseffekte
durch Schlechtleistung Q Q Q Q Q Q
eines Verbundpartners
Fehlende Instrumente
zur Risikobewertung
Problematisches
Finanzierungsmodell
Fehlendes Finanzwirt-
schaftliches Know Q Q Q Q Q Q
How
. . sehr
gering mittel hoch hoch
Referenzen im Facility o) e} o) o)
Management
Friihzeitige Kooperations- e) e e) e)
bildung mit Partnern
Erfahrungen in der Risiko-
Wie wichtig sind Ihrer Ansicht Xenréeileltuer:g innerhalb der Q Q Q Q
nach die fo:}?e”qe” V]E’rl""usi ) Teamfahigkeit O 0 0 O
14 setzqr'lgen ur eine erioigreiche Innovationspotenzial ©) ®) ®) ©)
- Beteiligung an PPP-Projekten? EDV-Erfahrungen/ Nutzung
o O O o
des Internets
Unterstlitzung von Verba