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1. Ausgangssituation und Motivation

Die Bundes- und Landeshaushaltsordnungen verpflichten die 6ffentliche Hand zur grof3tmogli-
chen Wirtschaftlichkeit bei der Mittelverwendung, namentlich bei Investitionen zur Durchfiih-
rung angemessener Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen. Dieser Maf3gabe wird bei der Beschaf-
fung offentlicher Immobilien in der Beschaffungsvariante Public Private Partnership (PPP) in
der Vergabepraxis im Vergleich zur konventionellen Beschaffungsvariante grof3ere Beachtung
geschenkt. Es féllt auf, dass der Begriff der Wirtschaftlichkeit in Leitfadden, wissenschaftlichen
Publikationen und in der Durchfithrungspraxis iiberwiegend als Kostenwirtschaftlichkeit ver-
standen wird. In der Okonomie bezeichnet der Begriff der Wirtschaftlichkeit dem gegeniiber
das Verhiltnis von Leistungen zu Kosten. Die Untersuchung der Kostenwirtschaftlichkeit ist
demzufolge nur eine Seite der Medaille. Ein vollstédndiges Bild kann sich indes nur ergeben,
wenn in die Gesamtbetrachtung auch die Leistungswirtschaftlichkeit einbezogen wird. In dem
hypothetischen Fall, dass alle moglichen Beschaffungsvarianten und die zugehorigen Angebote
dieselbe Leistung erbringen, kdnnte man sich bei Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen auf die
Analyse der Kostenwirtschaftlichkeit beschrédnken. Betrachtet man aber die Realitdt von Immo-
bilieninvestitionen, so stellt man fest, dass die unterschiedlichen Beschaffungsvarianten sich

zumeist in den Leistungen unterscheiden.

Jedes Unternehmen, wie auch die offentliche Hand, hat hochgradig spezifische Fahigkeiten
und Ressourcenausstattungen, die seine Position im Wettbewerb determiniert. Deshalb sind
insbesondere bei ergebnisorientierten Leistungsbeschreibungen die Angebote alternativer Be-
schaffungsvarianten nach Art und Umfang in nahezu allen Féllen erheblich divergierend und
nur anhand von abstrakten Wertungskriterien vergleichbar. Jede Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung, die diese Unterschiede ignoriert, kann nicht valide sein und gefédhrdet die Effizienz von
haushaltswirksamen Beschaffungsentscheidungen. Durch die Vernachléssigung eines Einbezugs
der Leistungswirtschaftlichkeit in die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung kann mithin gegen das
haushaltsrechtliche Wirtschaftlichkeitsgebot und somit gegen bestehendes Recht verstofden
werden. Es verwundert deshalb umso mehr, dass deren Beriicksichtigung in der Vergangenheit

ein Schattendasein in den Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen gefiihrt hat.

Das Know-how zur Ermittlung der Kosteneffizienz und insbesondere zur Berechnung von Risi-
kokosten befindet sich mittlerweile auf hohem Niveau. Gleichzeitig zeigen sich die echten Wirt-
schaftlichkeitsunterschiede in Qualititsaspekten, die oft nicht ausreichend beriicksichtigt wer-
den. Die Folge konnen nicht nur ineffiziente Beschaffungsentscheidungen im engeren Sinne
sein, sondern auch ineffizientes Management von Bau und Betrieb. So richtet sich der bei wei-

tem grofdte Teil der Kritik an Bau- oder Betriebsleistungen gegen mangelnde Qualitdt und we-

3



niger gegen die Kosten. Diese Kritik gibt wertvolle Hinweise, wie Beschaffungsprozesse zukiinf-
tig effektiver und effizienter gestaltet werden konnen. Hierzu muss die Qualitdt insbesondere

als Kriterium stédrkere Beriicksichtigung in Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen finden.

Der Arbeitskreis PPP im Management Offentlicher Immobilien des Bundesverbandes Public Pri-
vate Partnership e. V. hat sich in den Jahren 2009/10 in seinen Sitzungen mit dem Thema
,Qualitdt als kritischer Erfolgsfaktor der Wirtschaftlichkeit von Immobilien“ auseinandergesetzt.
Nachfolgend sind die wichtigsten Ergebnisse der letzten Fachvortrdge und Diskussionen als
Empfehlungen zusammengefasst. Die Hintergriinde hierzu sind im Anhang dargestellt. Zweck
dieses Papiers ist es, auf rechtliche sowie wirtschaftliche Notwendigkeiten zur stérkeren Be-
riicksichtigung von Qualitdtsaspekten bei der Beschaffung offentlicher Infrastruktur ganz all-
gemein und im Immobilienmanagement im Besonderen hinzuweisen und erste Verbesserungs-
vorschliage zu skizzieren. Der Arbeitskreis selbst will und kann keine umsetzungsreifen Konzep-
te entwickeln. Die Mitglieder gehen vielmehr davon aus, dass die aufgezeigten Defizite schnell
und griindlich von den Verantwortlichen auf Seiten der 6ffentlichen Hand und ihren Beratern
abgebaut werden, um die derzeitigen Effizienzsteigerungspotenziale im Umgang mit Steuer-

geldern schnellstmoglich zu heben.



2. Qualitatsbegriff und Bewertung

Unter dem Begriff , Qualitdat“ konnen sehr unterschiedliche Eigenschaften subsumiert werden.
Nachfolgend wird Qualitat verstanden als Fahigkeit eines Konzepts oder eines Wirtschaftsguts,
demjenigen, der die Bewertung vornimmt, in einer konkreten Situation einen Nutzen zu stif-

ten. Kurzum:

ualitiat bezeichnet im konkreten Bewertungsprozess das Maf an ,,fitness for use* oder
Q gsp »

,Hlitness for purpose“.

Im Sinne einer Negativabgrenzung findet dabei keine Bewertung von Kosten statt sondern eine
Bewertung der Leistungen. Problematisch ist dabei, dass Leistungen zunichst nicht monetéar
sondern qualitativ in den unterschiedlichsten Dimensionen anfallen und oft nur indirekt mone-
tar bewertbar sind. Moglicherweise hat die Bewertungsproblematik in der Vergangenheit dazu
gefiihrt, dass Qualitdtsaspekte im Rahmen von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen der offentli-

chen Hand vergleichsweise wenig Beachtung gefunden haben.

Die Tatsache, dass diese Aspekte aufgrund ihrer Subjektivitdt und Situationsabhéngigkeit in
juristischen und ingenieurwissenschaftlichen Arbeitsprozessen nur schwer abbildbar sind,
rechtfertigt aber nicht deren oft zu beobachtende Nicht-Beachtung im Management 6ffentlicher
Immobilieninvestitionen. In den Sozialwissenschaften, insbesondere im Technologiemanage-
ment, im Marketing und im Personalmanagement ist die Entwicklung anerkannter Methoden
und Prozesse zum Messen und Bewerten qualitativer Sachverhalte weit fortgeschritten und
gehort zur Tagesordnung. So besteht auch kein Zweifel daran, dass Qualitdtsunterschiede von
Beschaffungsvarianten im Rahmen des Infrastruktur- und Immobilienmanagements der offent-
lichen Hand konzeptionell grundséatzlich valide messbar sind. Vielmehr geht es darum, sich
dieser Aufgabe zu stellen und schnellstmoglich fiir die notwendige Transparenz als Grundlage

von Entscheidungen zu sorgen.

Die Bewertung der vielféltigen Qualitdtsdimensionen von Beschaffungsalternativen 6ffentlicher
Infrastruktur erfolgt aus den Perspektiven der betroffenen Akteure. Jede Akteursgruppe hat

eigene Kriterien der Bewertung, die beispielhaft in der folgenden Abbildung dargestellt sind.



Abbildung: Bewertung der Qualitit durch die Interessengruppen und ausgewihlte Bewer-
tungskriterien
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die Kriterien zur Bewertung der Qualitdt aus Sicht der Akteure sind im Anhang ausfiihrlich
dargestellt. Um Willkiir zu vermeiden und die Durchsetzung schidlicher Partikularinteressen
zu verhindern, sind allgemein akzeptierte Bewertungsmethoden notwendig, die eindeutig und
fiir die Adressaten leicht verstdndlich festlegen, wie ein Qualitdtsergebnis zu ermitteln ist. Von
den Projektverantwortlichen sind Kriterien- und Indikatorkataloge zu erstellen, in denen genau
festzulegen ist, was zu messen ist und welcher Indikator herangezogen wird. Ferner sind Ent-
scheidungen {iber die Gewichtung der Kriterien zu treffen und das prozedurale Vorgehen zur
Durchfithrung der Qualitdtsbewertung festzulegen. Es ist insbesondere zu klaren, wer was
wann und wie durchfiihrt und in wessen Verantwortungsbereich das Qualitdtsmanagement in

welcher Projektphase liegt.



3. Empfehlungen zur Steigerung der Qualitéit offentlicher

Immobilieninvestitionen

Der Arbeitskreis Immobilienmanagement der offentlichen Hand des BPPP e.V. empfiehlt die

folgenden Malnahmen, um sicherzustellen, dass der Faktor Qualitat zukiinftig im notwendigen

Umfang bei dem einer Beschaffungsvariantenwahl zugrunde liegenden Abwéagungsprozess Be-

riicksichtigung findet:

1

2)

3)

4)

5)

6)

Uberpriifung, ob die Beriicksichtigung der Qualitit im Status quo von Wirtschaftlichkeits-

untersuchungen den rechtlichen Anforderungen geniigt.

Uberpriifung der Vorgehensmodelle zu Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, insbesondere
der einschldgigen Leitfidden, ob die Qualitatskriterien als kritischer Erfolgsfaktor mit an-

gemessenem Stellenwert und addquater Detailtiefe Beriicksichtigung finden.

Erstellung eines Kriterienkatalogs, anhand dessen die Qualitdtsaspekte von Immobilien
aus den Perspektiven der unterschiedlichen Interessengruppen, die mit der Immobilie be-
fasst sind, bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit in angemessener Genauigkeit er-

fasst werden konnen.

Entwicklung eines Verfahrens zur Entscheidungsunterstiitzung, mit dessen Hilfe Quali-
tats-, Kosten- und Risikoaspekte bei der Immobilienbereitstellung in sachgerechter Weise
gegeneinander gewichtet werden konnen und das die Effizienz alternativer Beschaffungs-
varianten aus Sicht der 6ffentlichen Hand im gesamten Immobilienlebenszyklus moglichst
realitdtsnah abbildet. Dabei ist insbesondere zu kldren, wie im Falle konkurrierender Ziele
die unterschiedlichen Zielgewichte der Interessengruppen zu ermitteln und berticksichti-

gen sind.

Fiir die Erstellung eines Kriterienkataloges und die Entwicklung eines derartigen Verfah-
rens zur Entscheidungsunterstiitzung ist zu iiberpriifen, inwieweit auch die bisher einge-
fiihrten Bewertungsmatrixverfahren bei der Angebotsbewertung fiir die Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung bei dem Beschaffungsvariantenvergleich herangezogen und {ibernom-
men werden konnten. Damit sollten auch die Erfahrungen beziiglich der Transparenz und

Nachvollziehbarkeit von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen Bertiicksichtigung finden.

Systematischer Aufbau eines Informationssystems, welches die Qualitat aller Immobilien-
projekte der 6ffentlichen Hand, unabhéngig von der Beschaffungsvariante, anhand aussa-
gekraftiger Kriterien im Projektprozess systematisch dokumentiert. Schaffung von Trans-
parenz und Urteilssicherheit in zukiinftigen Beschaffungsentscheidungen durch Aufbau

einer Vergleichsdatenbank (Benchmarking).



4. Anhang: Qualitdtsbewertung von Beschaffungsvarianten
aus Sicht der Akteure

Qualitdtsprobleme in einzelnen Immobilienprojekten werden in der jiingeren, streckenweise
stark polemisch gefiihrten 6ffentlichen Diskussion regelméfig auf die Unzuldnglichkeiten von
Beschaffungskonzepten zuriickgefiihrt. Dabei wird vielfach der klare Blick auf die Ursachen
verstellt. Zur Klarung der systemisch bedingten, den Beschaffungsvarianten immanenten Quali-
tatsunterschiede werden nachfolgend die wichtigsten Argumente aus Sicht der beteiligten Ak-

teure bei Immobilienprojekten zusammengefasst.

4.1.Politische Akteure

Aus Sicht der politischen Akteure bieten konventionelle und PPP-Realisierungsvarianten eine

Vielzahl sehr bedeutender qualitativer Unterschiede.

Hoher Planungsgrad und geringes Fehlentscheidungsrisiko

Naturgemaél’ scheuen sich die Entscheidungstrager im politischen System vor hohen Fehlent-
scheidungsrisiken und schlechter Informationslage. So miissen fiir lebenszyklusorientierte Be-
schaffungsvarianten (PPP) als Entscheidungsgrundlage fiir die Verwaltung und Politik in jedem
Fall umfangreiche und sehr komplexe Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen erstellt werden, wel-
che nicht selten einen Zeitraum von in Summe bis zu 30 Jahren umfassen. Alle wesentlichen
technischen, betrieblichen, finanziellen und rechtlichen Aspekte in den Ausschreibungs- und
Vertragsunterlagen werden bei PPPs vor abschliel}ender Festlegung stets einem gesamtwirt-
schaftlichen Abwégungsprozess unterzogen (wie z.B. Material- und Systemwahl, Risikovertei-
lung, Endschaftsregelungen, Sicherheitskonzepte, Finanzierungsstrukturen etc.). Bei der kon-
ventionellen Beschaffungsvariante wird auf derartige explizite Planungen in der Regel verzich-
tet. PPP-Projekte werden in der Regel durch politisch besetzte Lenkungsgruppen begleitet.
Hierdurch bekommt Politik Einblick in alle wesentlichen Ausschreibungsunterlagen und Ver-
fahrensschritte. Auch dies ist bei der konventionellen Beschaffung eher die Ausnahme. Im Pro-
jektplanungs- und Vergabeprozess unterscheiden sich die Beschaffungsvarianten in der Trag-
weite und der Bindung von Entscheidungen ganz erheblich. Im konventionellen Fall wird der
gesamte Beschaffungsprozess in mehrere Einzelvergaben zerlegt. Im PPP-Fall hingegen ist die
Bindungsdauer in der Regel viel ldnger und das Volumen des Auftrags deutlich hoher als in der

konventionellen Realisierungsvariante.

Zudem ist der Innovationsgrad dieser Beschaffungsvariante aus Sicht der meisten Gebietskor-
perschaften sehr viel hoher. Entsprechend bewusster ist das Beschaffungsrisiko und umso

griindlicher werden in der Regel im PPP-Fall die Entscheidungen von der Verwaltung vorberei-
8



tet. Es wird der gesamte Lebenszyklus im Voraus durchdacht. In konventionell ausgerichteten
Vergabeverfahren hingegen werden zumeist keine derart langfristigen Szenarien vorgedacht,
so dass generell ein vergleichsweise eher geringes und auf Kurzfristigkeit ausgerichtetes Pla-
nungskonzept und Risikobewusstsein vorherrscht. Dem hoheren Risiko einer langfristigen Ver-
tragsdauer und einer grofleren Tragweite der Vergabeentscheidung stehen somit in der Regel
ein sehr viel hoherer Planungsgrad und eine deutlich groflere Transparenz der Vergabeent-
scheidung im PPP-Fall gegeniiber. Beispiel hierfiir ist insbesondere die regelméfig fundierte
strategische Planung des Ausschreibenden und Aufbereitung dezidierter Arbeitsprozesse mit
Raum- und Funktionsprogrammen (bei Klinikprojekten sogar mit expliziter Betriebsorganisati-
onsplanung). Bei konventionellen Realisierungen wird die Ausschreibung dagegen meist direkt
mit Architekten begonnen, ohne vorher ausreichend detaillierte Nutzer- und Bedarfsanalysen

(intern) anzustellen.

Nachhaltigkeit im Immobilienmanagement

Ein aktuell sehr wichtiges politisches Ziel in Bezug auf die gebaute Umwelt ist die Nachhaltig-
keit, bei der der Staat erkldrtermaf3en mit bestem Beispiel vorangehen wird. Nachhaltiges Im-
mobilienmanagement ist nicht nur eine Frage der Planung sondern auch der Durchsetzung. Ein
belastbarer Vergleich der Beschaffungsvarianten anhand des Nachhaltigkeitsziels ist naturge-
mal nur im Einzelfall moglich. Dennoch lassen konzeptionelle Unterschiede und empirische
Erfahrungen auf folgende Tendenz schlieBen: Die stringente Lebenszyklusorientierung und die
Langfristigkeit der Betriebsphase wirken im PPP-Fall als starker Anreizmechanismus auf die
okonomische und 6kologische Nachhaltigkeit. In der Praxis ist in zahlreichen Projekten be-
obachtbar, dass in dieser Beziehung die Zielsysteme von offentlichem Auftraggeber und priva-
ten Partnern recht weitgehend gleichgeschaltet sein konnen. Beleg hierfiir ist der {iberdurch-
schnittlich hohe Anteil von PPP-Projekten, die mit dem Qualititssiegel der ,,Deutschen Gesell-
schaft fiir Nachhaltiges Bauen“ (DGNB) ausgezeichnet wurden. Ohnehin werden 60 bis 70 %
der DGNB-Kriterien mit herkommlichen PPPs ohne besondere Nachhaltigkeitsanforderungen

erreicht.

Gleichbehandlung des Mittelstands

Ein Qualititsmerkmal des Beschaffungsprozesses bei Bauauftrdgen ist die Gleichbehandlung
von Mittelstdndlern in der Vergabe. Insbesondere regionale Unternehmen dringen zudem im
Politikprozess regelmif3ig darauf, lokal erhobene Steuern auch wieder vor Ort zu investieren.

Im Falle der konventionellen Vergabe sind Mittelstdndler oft in der Lage, die abgefragten Leis-
tungen erbringen zu konnen und auch fiir eine Vorfinanzierung der Leistungen zu sorgen. Hin-
gegen wird die Mittelstandsvertraglichkeit von PPP in der 6ffentlichen Diskussion regelméf3ig

angezweifelt. Zu hoch seien die aufgrund des langfristigen und umfangreichen Leistungsspekt-
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rums erforderlichen Vorfinanzierungsbedarfe und zu grof$ die Kapazitdtsbedarfe in Planung,
Bau und Betrieb, als dass ein Mittelstdndler wettbewerbsfihig sei. Einschlagige Studien zeigen,
dass gerade das Gegenteil der Fall ist, wie zum Beispiel die Studie ,,PPP und Mittelstand“ des
Deutschen Instituts fiir Urbanistik (DIFU) aus dem Jahre 2008 darlegt. Dariiber hinaus werden
bei PPPs regelméafig 80 % und mehr der Leistungen an zumeist regionale Mittelstdndler verge-
ben. So wurde im Kreis Offenbach der Anteil der kreisinternen Auftragsvergaben durch das
Schul-PPP-Projekt verdoppelt. Aufgrund der hohen Projektvolumina ist der unmittelbare Ver-
tragspartner der 6ffentlichen Hand zwar in der Regel kein Mittelstindler. Gleichwohl vergibt
ein beauftragter Totalunternehmer entsprechend strukturierte Teilleistungen im Rahmen eines
Nachunternehmerverhéltnisses nahezu ausnahmslos an mittelstdndische Unternehmen. Bei-
spielsweise wurden beim PPP-Projekt Schulen Hof rund 90 % der Nachunternehmerauftrige an

regionale Firmen vergeben.

4.2.Finanzbereich der Verwaltung

Transparenz und Kostensicherheit

Die offentliche Verwaltung verfolgt im Finanzbereich nach den Oberzielen der Wirtschaftlich-
keit und des ausgeglichenen Haushalts in ihrem operativen Geschéft vor allem auch die Ziele
der Kostentransparenz und der Kostensicherheit. Entsprechend wird auch die Qualitédt von Be-
schaffungsvarianten im Immobilienmanagement an diesen Kriterien gemessen. In der konven-
tionellen Beschaffungsvariante sind Budgetiiberschreitungen sowohl in der Planung als auch
im Bau und Betrieb an der Tagesordnung. Bei PPP-Projekten sind die Haushaltsausgaben auf
einen langfristig angelegten Zeitraum durch die Nutzungsentgelte weitestgehend festgelegt
und budgetméfig entsprechend verbucht. Hierbei werden in der Regel gleichbleibende monat-
liche, quartalsweise oder jahrliche Nutzungsentgelte vereinbart, so dass fiir die entsprechenden
Immobilien kostenmél3ige Planungssicherheit {iber die nichsten 20 bis 25 Jahre besteht. In der
Regel werden die anfallenden Nutzungsentgelte differenziert nach Kapitaldienst, Instandhal-
tung, Energiemanagement, Reinigung etc., so dass transparent nachvollzogen werden kann,

wofiir die Haushaltsmittel eingesetzt werden.

Somit konnen zu spateren Zeitpunkten keine als Projektausgaben vorgesehenen Ausgaben (z.B.
zu Lasten von notwendigen Reparaturen und Instandhaltungen) in andere Haushaltsbereiche
verschoben werden, da eine entsprechende vertragliche Bindung und damit Verpflichtung be-
steht. Umgekehrt entstehen keine unerwarteten Zusatzausgaben, beispielsweise durch eine
kurzfristig erforderliche und nicht beriicksichtigte Dachsanierung. Auf der anderen Seite birgt

die durchterminierte Ausgabenfestlegung die Gefahr mangelnder Haushaltsflexibilitét.
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Werterhalt

Spétestens mit Einfithrung der Doppik bei Lindern und Kommunen, die bereits weitgehend in
Kraft getreten ist und bis zum Jahr 2011 flichendeckend abgeschlossen sein muss, ist der Wer-
teverzehr des offentlichen Vermogens erfasst und wichtige Einflussgrof3e auf das wirtschaftli-
che Ergebnis der 6ffentlichen Hand. Die Vergangenheit hat gezeigt, dass im Falle der konventi-
onellen Beschaffung realisierte Immobilien im Laufe der Zeit erhebliche Instandhaltungsstaus
aufweisen. Hier wurde in der Vergangenheit regelmaRig erst bei Ausfall instandgesetzt. Da sich
die Anreizstrukturen im Immobilienmanagement der 6ffentlichen Hand seitdem nicht mafRgeb-
lich verdndert haben, ist davon auszugehen, dass sich diese , Ausfallstrategie“ in der Instand-
haltung bei konventionell beschafften Immobilien auch zukiinftig fortsetzten wird. Im Rahmen
von PPP-Projekten hingegen werden die zu erhaltenden Qualitdtszustdande der Immobilien
wiahrend der Betriebsphase und nach Vertragsbeendigung eindeutig definiert. Bei entsprechen-
der Vereinbarung zur Endschaftslosung ist die Instandhaltung und damit auch der Werterhalt
des Gebdudes vertragliche Verpflichtung des privaten Partners, der er sich nicht entziehen
kann. Flankierend bedient man sich zur Sicherstellung der Werterhaltung in PPP-Projekten
héufig Service-Level-Agreements in Verbindung mit Bonus-/ Malussystemen, um die Motivati-
on der privaten Partner zur Werterhaltung zuséatzlich zu stimulieren. Zusammenfassend steht
die haushalterische Starrheit von PPP-Modellen der Kostensicherheit und der moglichen Ver-

pflichtung auf den Werterhalt der Immobilie gegeniiber.

4.3.Public Management insbesondere Immobilienmanagement

Verfiigbares Know-how und Innovationskraft

Das Management der Offentlichen Verwaltung hat insbesondere in seinem
Immobilienmanagment das Ziel, die Bedarfe der internen ,Kunden“ an Flachen und immobi-
lienwirtschaftlichen Dienstleistungen bestmoglich zu erfiillen. Dazu gehort neben der Kostenef-
fizienz auch die Schaffung von Effizienz durch das angebotene Qualitdtsniveau der erbrachten
Leistungen. Voraussetzung dafiir ist eigenes oder zugekauftes Wissen, welches den State-of-
the-Art des Immobilienmanagement-Know-hows widerspiegelt. In der konventionellen Beschaf-
fungsvariante sind je nach konkretem Beschaffungsprozess zumindest mehr oder weniger weit-
reichende Koordinationsaufgaben, wenn nicht auch dariiber hinausgehende Aufgaben in Pla-
nung, Finanzierung, Bau und Betrieb, von der 6ffentlichen Verwaltung selbst zu erbringen. Das
dazu notwendige Know-how ist im foderalen Staatsgefiige der offentlichen Hand breit zersplit-
tert. Angesichts der Zahl von allein {iber 2.000 Stadten in Deutschland zuziiglich Einrichtungen
der Lander und des Bundes sowie kleinerer Gemeinden, ist zu schétzen, dass es eine fiinfstelli-
ge Zahl an Organisationseinheiten gibt, die mit der Verantwortung und mindestens Durchfiih-

rung von Bauaufgaben in der offentlichen Hand betraut sind. Entsprechend zersplittert sind
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auch die Immobilienmanagementkompetenzen verteilt. Wahrend in Teilen, in denen stindig
grof3e Immobilienprojekte verantwortet werden, sicherlich sehr professionelles Immobilienma-
nagement geleistet werden kann, sind in zahlreichen vornehmlich kleineren Organisationsein-

heiten die Kenntnisse vergleichsweise deutlich geringer ausgepragt.

In der PPP-Variante kann fiir das Public Management durch die langfristige Zusammenarbeit
mit dem privaten Partner ein entsprechender Know-How-Zuwachs durch die Erfahrungswerte
und (Fach-) Kenntnisse des Privaten erzielt und fiir weitere Bereiche nutzbar gemacht werden.
Durch den derzeit recht intensiven Wettbewerb um attraktive Auftrdge entstehen auf Seiten
der privaten Bieter Anreize zur Entwicklung und Anwendung von Produkt- und Prozessinnova-
tionen. Im Markt ist in vielen Projekten beobachtbar, dass systemimmanent kreative und zu-
kunftsweisende Ideen in die PPP-Projekte einfliel3en, wovon alle Beteiligten entsprechend pro-

fitieren konnen.

Kosten- und Terminsicherheit

Wichtiges Ziel des Immobilienmanagements ist es, im Projektmanagement von Bauprojekten
fiir Kosten- und Terminsicherheit zu sorgen. Die konventionelle Beschaffung von Bauprojekten
zeichnet sich durch umfangreiche Schnittstellen zwischen Auftraggebervertretern, Planern, den
Gewerken im Bau, den Betreibern und den Nutzern aus. Das Management dieser Schnittstellen
ist zwar im Bauprojektmanagement von der offentlichen Hand mehr oder weniger an Dienst-
leister fremd zu vergeben, dennoch bleibt der Koordinationsaufwand beim offentlichen Auf-
traggeber in der Praxis hoch bis sehr hoch. In der Praxis sind Termin- und Kosteniiberschrei-
tungen in der konventionellen Realisierungsvariante immer dann wahrscheinlich, wenn das
Know-how und die Kapazititen im oOffentlichen Immobilienmanagement gering ausgepragt
sind. Die gleichen Koordinationsaufgaben entstehen naturgeméf} auch in der PPP-Variante
beim privaten Partner. Allerdings betreiben die privaten Partner das Bauprojektmanagement
als Kernaufgabe und sind in ihrem Know-how und den Kapazititen entsprechend ausgestattet.
PPP-Vertrage beinhalten zudem regelmif3ig Anreiz- und Sanktionsmechanismen, die in der
Praxis zu einer vergleichsweise sehr hohen Termin- und Kostensicherheit bei PPP-Projekten
fiihren. So wurden die weit iiberwiegende Anzahl der PPP-Projekte termingerecht fertiggestellt.
Da das umfangreiche PPP-Vertragswerk mit der hadufig bereits fixierten Finanzierung die Auf-
traggeber und Nutzer in der Regel diszipliniert, ist bei reinen Neubauten kaum mit Ande-
rungswiinschen und somit kaum mit zeit- und kostentreibenden Nachtrdgen zu rechnen. Fiir
die offentliche Hand verringern sich die Komplexitét in der Steuerung der Bauaufgabe und die
darin begriindeten Risiken im PPP-Fall ganz erheblich. Hier konnte der Rechungshof Nieder-
sachsen in einem Zeitvergleich fiir die Phasen Planung und Bau zwischen den Varianten 6ffent-

licher Eigenbau und Investorenbau eklatante Unterschiede ausmachen.
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Risikomanagement

Eines der wichtigsten Erfolgskriterien fiir ein effizientes Bau- und Immobilienmanagement ist
die Qualitédt des Risikomanagements. Die Vergangenheit hat gezeigt, dass Erfahrungen im Risi-
komanagement der 6ffentlichen Hand eher gering ausgeprégt sind. Das ist zuriickzufiihren auf
die tiefgreifenden Prinzipien der Selbstversicherung der offentlichen Hand, die eine Verwal-
tungskultur geschaffen hat, die Risiken im Management weitgehend ignoriert hat. Entspre-
chend ist in der konventionellen Beschaffungsvariante das Risikomanagement im Immobilien-
bereich eher gering ausgepragt gewesen. Risiken wurden nur im Ausnahmefall monetir bewer-
tet und in Beschaffungsentscheidungen einbezogen. In der PPP-Variante besteht aufgrund der
langfristigen Auslegung hingegen das Erfordernis, sich friihzeitig iiber eine Vielzahl von Risiken
rund um den Immobilienzyklus Gedanken zu machen. Dies fithrt im Rahmen der Vorbereitung
auf ein PPP-Projekt zur erhohten Risikosensibilisierung und zur Scharfung des Bewusstseins fiir
kostenrelevante Zusammenhédnge auf Lebenszyklusbasis. Eine adidquate Risikoverteilung zwi-
schen den Partnern eines PPP-Projektes kann so ermoglicht und umgesetzt werden. Dartiber
hinaus impliziert PPP aufgrund der langen Laufzeit und dem damit in Verbindung stehenden
vergleichsweise hohen Ausgabenvolumen ein hoheres Verantwortungsbewusstsein auf Seiten
der Projektbeteiligten. Insbesondere birgt PPP einen besonderen Anreiz fiir den privaten Part-
ner, schon wihrend der Errichtungsphase einer Immobilie die Qualitit von Material und
Facility Management-Prozessen zu optimieren. Suboptimalititen konnen sich bei PPP — un-
gleich starker und langfristiger als bei einer konventionellen Beschaffung — in Mehraufwand

wahrend der Betriebsphase niederschlagen und den Gewinn des privaten Partners schmélern.

Flexibilitit bei Bedarfsanderungen

Immobilien sind per se starre Wirtschaftsgiiter, die sich durch ihre Ortsgebundenheit und
durch einen i.d.R. hohen Aufwand zur Realisierung von Nutzungsdnderungen auszeichnen.
Gerade bei Flachen, deren Bedarf nicht auf Jahrzehnte hinaus planbar ist, besteht ein wichtiges
Ziel des Immobilienmanagements in der Flexibilitdt bei Nutzungsdnderungen. Grundsatzlich ist
bei der konventionellen Beschaffung die o6ffentliche Hand als Eigentiimer der Immobilie mit
allen Verfiigungsrechten ausgestattet, die Immobilie an neue Anforderungen anzupassen. Die
Grenzen der Flexibilitdt liegen in der konventionellen Beschaffungsvariante in der Finanzier-
barkeit der Baudnderungsinvestitionen sowie in den Kapazitdten im Bau- und Immobilienma-
nagement begriindet. Auch bei PPP-Projekten ist die offentliche Hand in aller Regel in der Fi-
gentiimerrolle und hat damit weiterhin ihre Verfiigungsrechte. Ob die flexible Anpassungsfa-
higkeit der Immobilien gegeniiber der konventionellen Realisierungsvariante eingeschrankt ist,
héngt von den funktionalen Anforderungen der Ausschreibung und der folgenden vertraglichen
Ausgestaltung ab. Einerseits gibt es in der Praxis gute Beispiele fiir flexible Vertragsgestaltun-

gen, in denen der private Partner die Anderungsbedarfe der 6ffentlichen Nutzer planen und
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umsetzen muss. Dabei muss vor allen Dingen zwischen den Phasen Bau + Finanzierung und
Betrieb differenziert werden. Die Ausgepragtheit der Flexibilitdt hinsichtlich des Baus und des-
sen Finanzierung unterscheidet sich zwischen konventioneller Variante und PPP-Variante prin-
zipiell nicht. In der Betriebsphase hingegen kann durch die vergleichsweise flexible Aufgabe
von Leistungsanteilen, die nutzungsabhingig sind (z.B. Reinigung etc.), beispielsweise einer
riicklaufigen Nutzung, Rechnung getragen werden (bei sinkender Schulgebdudeauslastung
0.4.). Bei langfristig ausgelegten PPP-Projekten kann hierbei nur bei auf solche Situationen

ausgelegter Vertragsgestaltung entsprechend ,reagiert“ werden.

Schlanke Verwaltung - Konzentration auf das Kerngeschift

Die derzeitigen Verwaltungsmodernisierungskonzepte sehen schlanke Prozesse vor, in denen
sich die Verwaltung insgesamt und das Management im Besonderen auf ihre Kernaufgaben
konzentrieren kann. Das Immobilienmanagement gehort nicht zu den Kernaufgaben der offent-
lichen Verwaltung, sondern dient als unterstiitzende Funktion. Entsprechend ist es im Sinne
einer Konzentration auf das Kerngeschéft sinnvoll, die Leitungsebene von immobilienwirt-
schaftlichen Problemen im Tagesgeschéft freizuhalten. Die konventionelle Beschaffungsvarian-
te beansprucht aufgrund der zahlreich zu treffenden Fiihrungsentscheidungen in Planung, Bau
und Betrieb regelmafRig umfangreiche Ressourcen im Verwaltungsmanagement. Dementgegen
tragt die PPP-Variante stark zur Entschlackung von Verwaltungsaufgaben im Tagesgeschaft bei.
Die Verwaltungsspitze kann sich auf ein Eingreifen im Krisenfall (Management by Objectives)

beschranken und wird von Routineentscheidungen im Tagesgeschéft weitgehend freigehalten.

4.4.Nutzer

Hohe Servicequalitit und Arbeitszufriedenheit

Der Nutzer verfolgt das Ziel, eine auf seine Nutzungsbedingungen bestmoglich zugeschnittene
Immobilie zur Verfiigung zu haben. Dazu gehort auch, dass die Qualitdt von Immobilien als
Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozess kontinuierlich an den verdnderten Nutzerbedarf
angepasst wird und immobilienwirtschaftliche Optimierungspotenziale sukzessive gehoben
werden. Im laufenden Betrieb hat er den Anspruch, dass Storungen unverziiglich behoben
werden. In der Vergangenheit hat es in der konventionellen Bereitstellung von Immobilien nur
einen gering ausgepragten Dialog zwischen Nutzer und Immobilienmanagement gegeben. Ent-
sprechend méRig erkennbar war die Nutzerorientierung im operativen Immobilienmanagement
und entsprechend hoch ist das Potenzial zur Steigerung der Arbeitsproduktivitdt durch besser
an den Nutzerbedarfen orientierten Immobilien. Die Hebung dieser Potenziale in Form der
konventionellen Beschaffung ist theoretisch denkbar, wird in der Praxis aber durch die fehlen-

den Anreizstrukturen im 6ffentlichen Immobilienmanagement erschwert. Im PPP-Fall kann das
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Mal} an Nutzerorientierung im PPP-Vertrag mittels Service-Level-Agreements fixiert werden.
Moderne PPP-Vertragswerke beinhalten ein umfangreiches System an Bonus-Malus-
Regelungen, das fiir die privaten Partner starke Anreize zu einer hohen Nutzerorientierung
setzt. In der Betriebsphase setzt ein fiir den privaten Partner profitables Projekt zudem ein ko-

operatives Verhéltnis zum Nutzer voraus.

4.5.Personal / Angestellte vor Ort

Positives Arbeitsklima und berufliche Weiterentwicklung

Die Mitarbeiter im Gebaudebetrieb vor Ort wie Hausmeisterpersonal, Poststellenbedienstete
etc. erwarten einen sicheren Arbeitsplatz bei angemessener Vergiitung. In der offentlichen
Hand haben sie sich in der Regel durch Betriebszugehorigkeiten Besitzstinde erarbeitet, an
deren Fortbestehen sie ein natiirliches Interesse haben. Gleichzeitig streben sie nach einem

moglichst hohen Potenzial zur eigenen beruflichen Weiterentwicklung.

In der konventionellen Beschaffungsvariante sind die Verdnderungen fiir die Mitarbeiter im
Gebéaudebetrieb in der Regel gering. Allenfalls im Falle einer parallelen Ausgliederung des Ge-
béaudebetriebs an private Partner wiren sie betroffen. Im Falle von PPP-Projekten werden die
ehemals im Gebdudebetrieb der 6ffentlichen Hand beschéftigten Mitarbeiter in unterschiedli-
chen rechtlichen Konstruktionen fiir den privaten Partner tétig. Die Besitzstdnde der ehemals
offentlich Beschéftigten bleiben dabei regelméRig gewahrt. Kulturell und arbeitsorganisatorisch
konnen erhebliche Umstellungen erforderlich sein. Grundsétzlich zeigen die Erfahrungen, dass
die Anforderungen an Beschiftigte im PPP-Projekt steigen, ihnen gleichzeitig aber auch Ent-
wicklungsperspektiven ermoglicht werden, die ihnen im Hause der offentlichen Hand nicht
geboten worden wiren. Dariiber hinaus profitieren die Mitarbeiter bei PPP-

Projektrealisierungen haufig durch eine verbesserte Arbeitsinfrastruktur.
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