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Public Private Partnership

1. Begriffskarriere

Der Begriff Public Private Partnership (im Folgenden PPP) ist nicht ohne Grund nur a's englische Wendung bekannt:
Seinen Aufgtieg verdankt er in erster Linie den Privatisierungs- und Deregulierungstrends unter Ronald Reagan in den
USA und unter Margaret Thatcher in Grof3britannien. Der Begriff und das Konzept selbst existieren schon Iénger und
sind in der angelsichsischen Tradition verankert, auch privates Kapital und Know-how in staatliche Politik
einzubinden. Solche Politikmodelle waren in Kontinentaleuropa - vor alem in Deutschland und Frankreich - lange
Zeit eher ungewohnlich, mit einer Ausnahme: In Deutschland wurde schon in den 20er-Jahren die kommunale und
regionale Energieversorgung grofidenteils auf einen Eigentumsmix von privatem Kapital und offentlicher Finanzierung
umgestellt, weil der Energiebedarf immer weiter anwuchs.

PPP wird zwar von der Privatisierungsdebatte getragen, 1&sst sich aber nicht ausschliefdich as Element neoliberder
Politik verorten. Als Instrument wird es in erster Linie auf der regionden und lokalen Ebene eingesetzt. In der
Bundesrepublik tragen die wachsenden Haushaltsdefizite und die eingeschrénkte Handlungsféhigkeit offentlicher
Ingtitutionen in hohem Mal3e dazu bei, dass PPP ds dternative Organisationsform popul&rer wird. AuRerdem betrachten
viele Kommunen solche Organisationsformen as adaquate Instrumente, um in einer wachsenden Standortkonkurrenz
Projekte schneller und effizienter umsetzen zu kénnen.

Der Auftrieb, den PPP sdit Ende der 70er-Jahre erféhrt, kam zunéchst aus der britischen und amerikanischen
Stadtentwicklungs- und regionaen Strukturpolitik. Entwicklungsagenturen wie etwa die Scottish Development Agency,
die schon unter einer Labour-Regierung gegriindet worden war, wurden zu Gremien offentlich-privater Kooperation
ausgebaut. Die Agenturen, an denen auch Vertreter von Unternehmen beteiligt sind, sollten gemeinschaftlich regionale
Initiativen entwerfen und umsetzen, wofir eine saatliche Anschubfinanzierung bereitgestellt wurde.

Sowohl in Groffbritannien - wo auch marktkritische Labour-Stadtregierungen mit Instrumenten des PPP arbeiten,
um Defizite stadtischer Infrastruktur auszugleichen - as auch in den USA dienten eine Reihe von PPPs der sozialen
Integration durch Wohnumfeldverbesserungen, Infrastrukturmal3nahmen u.A. In den USA beruht die Attraktivitét von
PPP seit den 80er-Jahren jedoch vor dlem darauf, dass die lokale Wirtschaftsférderung im Bewusstsein der meisten
Kommuna politiker den hdchsten Stellenwert geniefdt und deshalb neue Kooperationsformen mit Unternehmen gesucht
und entwickelt werden. In den USA ist PPP oft eng an die kommunale und regionae Wirtschaftsforderung gekoppelt,
wodurch soziale Kriterien und regionale Unterschiede immer seltener berticksichtigt werden. In so genannten
»Business Improvement Districts' werden Unternehmen in Entscheidungsverfahren eingebunden, die Bundesstaaten
besitzen zum Teil eigene Entwicklungsagenturen. In den USA spricht man deswegen im Zusammenhang mit PPP auch
haufig von einem ,, subnationalen Merkantilismus'.

Die Labour-Regierung unter Tony Blair hat die Idee des PPP in der jiingsten Zeit noch weiter entwickelt zur PF
(Private Finance Initiative). Hier tritt der Staat gar nicht mehr as Anbieter auf, sondern as Nachfrager von
Diengtleistungen, die komplett in privater Regie erbracht werden. Als Instrument fir die Qualitétssicherung dienen in
erger Linie vertragliche Vereinbarungen zwischen beiden Seiten.

Auch in der internationalen Politik gehdren PPP schon seit langerem zu den bewéhrten Instrumenten der
Entwicklungsarbeit. Vor allem Unterorganisationen der Vereinten Nationen bemiihen sich in Landern, in denen
staatliche Kapazitdten nur rudimentér vorhanden sind, Verwatungen und Unternehmen in Infrastrukturprojekten
zusammenzufuhren.

In der begrifflichen Umgebung von PPP bewegen sich eine Reihe verwandter Konzepte, die man zunéchst von PPP
abgrenzen sollte, um Unterschiede wie Gemeinsamkeiten besser erkennen zu kénnen. Im Rahmen dieses Artikels wird
eine enge Definition von PPP bevorzugt, um unterschiedliche Arrangements von Privatisierung und Kooperation
besser differenzieren zu kénnen. Denn nicht jede Form des Zusammenwirkens von Privatwirtschaft und ffentlichem
Sektor ist mit dem Terminus Public Private Partnership richtig beschrieben.

Public Private Partnership und Sponsoring

Nach dem hier zu Grunde liegenden Versténdnis muss sich PPP auf eine mehr oder weniger formell geregelte
Kooperation zwischen kommerziellen, nicht-kommerziellen und staatlichen Tragem stiitzen, die in Agenturen, Vereinen
oder Projekten zusammenarbeiten. Im Vergleich dazu kann es beim Instrument des Sponsoring (etwa fur Kultur- oder
Sportverangtatungen) durchaus vorkommen, dass der private Geldgeber nicht formal in Entscheidungen eingebunden i<t.
Foonsoring ist daher nicht gleichzusetzen mit Public Private Partnership.

Soonsoring ist meist an spezifische und marketingtaugliche Projekte gekoppelt, die zusétzlicher Finanzmittel
bediirfen. Die Sponsoren erwarten hierbei zumeist keine Einnahme-Beteiligung. Mit dem Sponsoring héngen auch die
Aktivitéten von privaten, gemeinnitzigen Stiftungen zusammen, die neben gewinnorientierten Unternehmen ebenfalls
als Geldgeber auftreten. Diese Form der privaten Ko-Finanzierung ist in den USA vidl stérker verbreitet as in
Deutschland, in dessen staatlich geprégter Tradition das Stiftungswesen weniger Uppig bltht.




Im Gegensatz dazu konzentrieren sich die meisten PPPs in der Bundesrepublik auf 6konomische
Entwicklungsstrategien oder Projekte, die allen Beteiligten Einnahmen bringen (etwa der PPP-Betrieb ener
Freizeiteinrichtung oder die gemeinsame Vermarktung von Grundstiicken). Da die Unternehmen in PPPs auch Ko-
Finanziers sind, werden ihnen auch Beteiligungen an Erldsen eingerdumt. Daher unterscheiden sich PPPsin diesem Punkt
auch von anderen Modellen, in denen der Staat private Auftragnehmer voll finanziert.

Public Private Partnership und Subsidiaritét

Ein in Deutschland weitaus bekannterer Begriff, der durchaus Ahnlichkeiten mit PPP hat, ist das Subsidiaritatsprinzp.
Eswurzelt in der katholischen Sozialehre, aber auch in der liberden Gesdllschaftsauffassung von Humboldt, und ist
mittlerweile durch die EU-Regionafdrderung auch in Europa populdr geworden. In seiner minimalistischen Fassung
besagt dieses Prinzip, dass bel angemessener Leistungsfahigkeit die jeweils kleinere Einheit sich selbst versorgen soll,
well sie den Problemen am néchsten ist. In der Sozidpolitik gilt héufig die Familie a's eine solche Einheit.

In der erweiterten Fassung von Oswald von Nell-Breuning besagt das Subsidiariatsprinzip alerdings auch, dass
Ubergeordnete Einheiten wie der Staat die kleineren Einheiten in den Stand versetzen miissen, sich selbst zu versorgen.
In der Bundesrepublik ist dieses Prinzip formal vor alem auf die gemeinniitzigen Wohlfahrtsverbénde angewendet
worden, denen auf der Basis dieses Prinzips eine Vorrangstellung im Bereich der sozialen Dienste eingerédumt worden
ist, kodifiziert im Bundessozia hilfegesetz. Diese Form der , Privatiserung”, die letztlich in eine Form kooperativer
Steuerung unter starker Beteiligung des Staates miindet, ist durchaus dem Prinzip der PPP vergleichbar, wird aber fast
ausschliefdlich auf gemeinniitzige Organisationen angewendet.

2. Konzept

Eine reguldre Definition von PPP existiert bisang noch nicht, selbst in den angelsichsischen Landern geht man
pragmatisch vor und hat sich nicht auf eine von allen geteilte Bedeutung von PPP versténdigt. Aul3er in Deutschland
werden beinahe dle Formen der Beteiligung von Privaten, insbesondere von Unternehmen, unter PPP subsumiert.
Dagegen verengt sich in Deutschland die Bezeichnung Public Private Partnership meist auf gemischtwirtschaftliche
Unternehmen mit mehrheitlich offentlicher Beteiligung, wie se in der Energieversorgung zu finden sind. Diese
Definition wird jedoch anderen typischen PPPs nicht gerecht. Mangels vereinbarter Begrifflichkeiten 18sst sich nur
der Versuch einer algemeinen und dennoch ausrei chend spezifischen Definition wagen:

Privat-gewerbliche, nicht-staatliche und staatliche Akteure kooperieren bei PPPs in formellen Gremien oder
gemischten Unternehmen, um Projekte umzusetzen und Leistungen zu erstellen, die auch in staatlicher Eigenregie
erbracht werden konnten. Dafiir bringen sie personelle, strategische und finanzielle Ressourcen ein. Zwar wird der
englische Terminus Private in der Praxis meist von privaten Unternehmen ausgefillt, doch zéhlen dle anderen , privaten”
Akteure - von der Initiative bis zur Interessengruppe - ebenfals zum privaten Sektor. Ohne eine Einbindung privater
Unternehmen macht es alerdings keinen Sinn, von PPP zu sprechen. Sie sind es auch, die nach algemeiner Auffassung
den eigentlichen Partner des Staates in PPPs darstellen.

Will man zum besseren Verstandnis von PPP das Vokabular der Betriebswirtschaftsehre bemihen, so bietet sich
der Begriff der Leistungstiefe an. Darunter versteht man die Menge an Produktionsschritten, die ale in ein und
demselben Unternehmen ausgefiihrt und nicht an Zulieferer abgegeben werden. Der Staat als ,, Gesamtunternehmen”
kann ebenfals einen Teil seiner Aufgaben ganz ausgliedern, er kann aber auch bestimmte Leistungen in Kooperation
mit Dritten, etwa auch privaten Unternehmen, erbringen. Ubertragt man das Konzept der Leistungstiefe auf den Staat,
so muss man alerdings nach unterschiedlichen Verantwortungsdimensionen differenzieren: der Gewéhrleistungs-
Verantwortung, der Finanzierungs-V erantwortung und der Durchfiihrungs-V erantwortung des Staates.

Es leuchtet ein, dass dezidiert hoheitliche Staatsfunktionen in alen drel erwéhnten Dimensionen von staatlicher
Verantwortung getragen sein sollten. Es gibt jedoch eine Reihe anderer staatlicher Funktionen und Leistungen, die
entweder kooperativ mit Dritten oder sogar dleine von Dritten im Auftrag des Staates erbracht werden konnen. Und in
diesem Feld bewegt sich auch das Konzept von PPP. Public Private Partnership bedeutet - angelehnt an die drel
Verantwortungs-Dimensionen -, dass die Gewahrleistungs-V erantwortung beim Staat bleibt, die Finanzierungs- wie
auch die Durchfihrungs-Verantwortung sich jedoch auf private Unternehmen, offentliche Ingtitutionen und/oder
gesdlschaftliche Akteure (Verbénde, Initiativen u.a) aufteilt. Durch PPPs lassen sich Effizienzsteigerungen erzielen,
Umsetzungsprobleme préaventiv tberwinden und private Unternehmen stérker in politische Konzepte einbinden.

Effizenzvorteile durch Public Private Partnerships

Esigt nicht nur die Reduktion v.a. fixer Kosten, die PPPs vielen staatlichen Entscheidungstrégern attraktiv erscheinen
l&sst. Auch die Flexibilitét und das logistische Know-how von Privatunternehmen machen PPPs fiir éffentliche Partner
interessant. Ein anderes wichtiges Argument - das dem Subsidiaritétsprinzip dhndlt - lautet, dass Unternehmen Uber
PPPs ihre origindren Kompetenzen einbringen kénnen, die dem Staat nicht ohne weiteres zur Verfligung stehen. Fir
den Bereich der Infrastruktur existieren Schétzungen, wonach Baukostenvorteile bis zu 20 Prozent erzielbar saien.
AuRerdem kénnen PPPs die Abstimmung zwischen Unternehmen und anderen Akteuren erleichtern und weiteren Ko-



Operationen den Weg bahnen. Eine Verwaltungsmodernisierung, die ihrerseits die Entwicklung einer
K ooperationskultur férdert, ist eine wichtige Basis fur die Stabilitét von PPPs und beschleunigt ihre Griindung.

Private Unternehmen versprechen sich von PPPs meist grolere Planungs- und Finanzierungssicherheit,
Umsetzungsgeschwindigkeit und die umsetzungsfordernde Néhe zu dffentlichen Entscheidungstrégern. Sicherlich
spielen auch die haufig mit PPPs verbundenen Teilsubventionierungen fir die Kooperationsmotive von Privaten
einegrofl¥eRolle

In der Bundesrepublik sind insbesondere regionale Entwicklungsagenturen und stadtische
Entwicklungsgesdl I schaften solche Organisationsformen, die das Prinzip der PPPs am deutlichsten verkorpern (siehe
néchstes Kapitel). Gegeniber materiellen Privatisierungen, Auslagerungen und Betreibermodellen hat PPP fir
staatliche Politik einen entscheidenden Vortell: Die so genannten Transaktionskosten fiir die Kontrolle von Vertrégen,
Leistungserbringung u.a. Sind geringer, weil Vertreter der Politik und des Staates unmittelbar an den Gremien beteiligt
sind. Ist eine PPP jedoch nicht in ein Gremium, sondern in ein gemischtwirtschaftliches Unternehmen eingebettet -
zum Beispid fir die kommunale Energieversorgung - so treten andere Probleme auf. Denn das Aktien- bzw.
Gesdlschaftsrecht hat Vorrang vor kommunalem Recht, daher kénnen politische und staatliche Vertreter in den
Aufdsichtsréten ihre Mandate nicht in jedem Fall unumschrénkt wahrnehmen.

Dieses spezifische Steuerungsdefizit verweist auf das allgemeine Problem von PPPs, dass sie sich politischer
Kontrolle stérker entziehen as andere Organisationsformen, und die Transparenz demokratisch legitimierter Projekte
darunter leiden kann. Auch kann die im Prinzip erwiinschte Dominanz betriebswirtschaftlicher Kriterien dazu fuhren,
dass sozide und Gemeinwohl-Aspekte an den Rand gedrangt werden.

Unterscheiden muss man PPP von Instrumenten wie Betreibermodellen, die besonders in der Abwasserentsorgung
praktiziert werden. Bel solchen Moddllen delegiert die Kommune die laufende Finanzierung und Durchfiihrung an ein
Unternehmen, mit dem ein Vertrag geschlossen wird. Hierbei handelt es sich genau genommen also um eine
Delegation, nicht um eine Kooperation. Daher ist es auch nicht korrekt, bei der Ubertragung eines ehemaligen
offentlichen Schwimmbades auf einen privaten Investor von PPP zu sprechen, es sei denn, Kommune und Investor
planen die kinftige Nutzung gemeinsam. Betreibermodelle sind Beispiele fur kontraktuelle Steuerungsformen, die bel
PPP nicht notwendig sind, da es sich hier um Kooperationsformen und nicht um Delegation, Beleihung 0.A. handdlt.
Auch der Einkauf von Kindergartenplétzen durch Unternehmen ist keine PPP, sondern ebenfalls eine Art
Betreibermoddll.

PPPs erdffnen auch neue Optionen des Persona managements im offentlichen Sektor, insbesondere was die
Bezahlung von Fuhrungskréften anbelangt. In Félen, in denen hoch qudlifizierte Mitarbeiter zu marktiblichen Preisen
bezahlt werden sollen, um sie rekrutieren zu konnen, helfen PPPs, die Restriktionen der Entlohnung im &ffentlichen
Dienst zu umgehen und gewerbliche Einkommen zu zahlen. Dies kann zwar auch zur Versorgung verdienter Politiker
genutzt werden, erweitert aber prinzipiell die Paette der Beschéftigungsformen.

Public Private Partnership und Neokorporatismus

PPP bertihrt an mindestens zwei Punkten die Diskussion um die Rolle des Staates. Zum einen félt eine gewisse
Paralldle zur Debatte um den Neokorporatismus auf: die Einbindung von Interessen-Gruppen in die staatliche Sphére,
wie man sie seit den 70er-Jahren exemplarisch am Beispiel der Arbeitsbeziehungen, aber auch der technischen
Normung oder der Soziapolitik diskutiert. Charakteristisch hierfir war und ist, dass die eingebundenen Akteure meist
Verbande und Vereinigungen sind, weniger Unternehmen. Zudem steht die Beteiligung an staatlichen Programmen
und Strategien, die haufig auch verteilungspolitische Bedeutung haben, beim Neokorporatismus im Mittel punkt,
weniger die Beteiligung an Mal3nahmen und Projekten wie bei der PPP.

Trotz vider Unterschiede zwischen Neokorporatismus und PPP gelten die kritischen Einwénde der Korporatismus-
Diskussion ebenso fur PPP: dass durch die Beteiligung méachtiger Akteure wie Unternehmen politische
Entscheidungen und Leistungen dem demokratischen Entschel dungsprozess teilweise entzogen werden und schwécher
organisierte Gruppen von der Qualitdt und Zidrichtung der jeweiligen PPP haufig ausgeschlossen sind. Die
Birgerbeteiligung an PPPs ist daher vor allem bel der Stadtentwicklung ein wichtiges Thema, ebenso die kritische
Frage nach der moglichen Reduktion lokaler Verantwortlichkeit.

Der andere Punkt, an dem sich PPP und Staatsdiskussion treffen, ist die Debatte um den ,, schlanken Staat”, oder
auf die Ebene der Instrumente heruntergezogen: die Debatte um Detail- vs. Programmsteuerung. Auf vielen Feldern -
beispielsweise beim Experiment der Globalhaushalte fir Hochschulen - geht der Staat von einer fein veréstelten
Detailsteuerung Uiber zu einer rahmenbezogenen Programmsteuerung und delegiert damit die konkrete Ausfiihrung an
die betroffenen Akteure. Zum Konzept der Programmsteuerung (oder auch ,, Kontext-Steuerung™) gehort ebenfalls,
dass der Staat stérker auf Anreize setzt und weniger auf das Recht als hoheitliches Steuerungsmedium. Dieses
Charakteristikum zeichnet auch PPPs aus, etwa wenn finanzielle Anschubfinanzierungen die gemeinschaftlichen
Projekte einer regionalen Entwicklungsagentur oder stadtischen Entwicklungsgesallschaft erleichtern sollen.

3. Handlungsfelder und Beispiele

Es gibt eine Reihe von Sektoren, in denen PPPs als neue Organisationsform auch in Deutschland und anderen
européischen Léndern verbreitet sind bzw. potenziell angewendet werden kdnnen. Dazu gehtren die Abfallwirtschaft



und Abwasserentsorgung, Sport und Kultur, Wirtschaftsférderung und Strukturpolitik, Stadtentwicklungspolitik,
Immobilienbewirtschaftung, Medienpolitik, Technologieférderung und Qudifizierungspolitik, aber auch einzelne
Felder der soziden Dienste wie Krankenhduser oder Kindergérten. Besondere Aufmerksamkeit haben in der jingsten
Zeit Verkehrsprojekte auf sich gezogen. Auch das geplante deutsche Maut-System ist s PPP angelegt. Inzwischen
gelten selbst hoheitliche Bereiche wie das Militér und die Sicherheitspolitik nicht mehr al's sakrosankt.

Die meisten Einsatzfelder von PPPs sind auf kommunaler bzw. regionaler Ebene angesieddlt. Allerdings exigtieren
auch PPPs auf nationaler und supranationaler Ebene, vor alem in der Technologie-Entwicklung und der Verkehrs-
Infrastruktur. Im Bereich der Abfallwirtschaft und Entsorgung werden oft privatrechtliche Gesellschaften gegriindet,
an denen die 6ffentliche Hand mehrheitlich beteiligt ist. Eine schon seit langerem auch rechtlich kodifizierte Variante
von PPP igt die stadtebauliche Entwicklungsmalinahme nach 886 und 7 des Baugesetzbuch-Mal3nahmengesetzes. Hier
soll Bauland schnell und effizient mithilfe eines privaten Entwicklungstrégers erschlossen werden.

In Deutschland entstand die erste bekannte PPP im Jahr 1986: der Initiativkreis Ruhrgebiet, in dem
Wirtschaftsunternehmen und Banken dominieren, und der Veranstaltungen sponsort und organisiert sowie regionale
Arbeitsgemeinschaften mitgriindet. Imageverbesserung und regiona Ubergreifendes Marketing sind Kernaufgaben
dieser PPP. Eher exotisch fur eine PPP ist der private Lokalfunk in Nordrhein-Westfalen, der in der jeweiligen
Kommune auf einer gemeinniitzigen Veranstaltergemeinschaft und einer kommerziellen Betreibergesallschaft beruht.

Auf européischer Ebene haben sich in den letzten Jahren Varianten der PPP gerade in der Verkehrsinfrastruktur
durchgesetzt. Neue Verkehrswege in Skandinavien oder Flughdfen sind in den letzten Jahren vielfach Uberwiegend
privat finanziert und partnerschaftlich zwischen Staat und Wirtschaft organisiert worden. Da solche Projekte haufig
mit enorm hohen Risiken verbunden sind, ist jedoch hdufig der Staat as Garant gefragt, um die Schwelle fur die
Marktteilnehmer zu senken. AulRerdem steht er in der Regd as Ko-Finanzier bereit. Hinzu kommt, dass 6ffentlich-
rechtliche Banken wie die die Européische Invedtitionsbank besondere K onditionen schaffen miissen.

Von den europdischen Mitgliedsstaaten ist Grofdbritannien inzwischen am weitesten. Die jahrzehntelange
Unterfinanzierung offentlicher Diengtleistungen und Infrastruktur hat die Labour-Regierung veranlasst, zu Beginn des
neuen Jahrtausends Milliarden-Investitionen auszulésen ohne den staatlichen Haushalt Uiberzustrapazieren. Die meisten
Projekte sind im Verkehrssektor angesieddlt, gefolgt von Krankenhdusern, Schulbauten und Projekten der inneren wie
auleren Sicherheit. Die wenigsten dieser Vorhaben sind Grof3projekte, Uber 90 Prozent liegen in einer Grof3enordnung
von einer bis 20 Mio. britischen Pfund. Die deutlichsten K osteneinsparungen wurden bidang im Verteidigungsetat und
bel Gefangnissen erzidt.

Palitikfelder und Organisationsformen

Ein weites Feld fir PPPs ist der Bereich der Stadtentwicklung. Insbesondere fiir die Projektentwicklung, Erschlief3ung
und Vermarktung grof3er Bauflachen griinden Kommunen Entwicklungsgesellschaften, an denen die Stadt und private
Investoren zu gleichen Tellen beteiligt Sind. Am bekanntesten ist in diesem Sektor die 1988 gegriindete MediaPark-
Kéln-Entwicklungsgesallschaft mbH (MPK); das Projekt ,, Westhafen™ in Frankfurt am Main z8hlt ebenfalls zu dieser
Art PPP. Erl6se aus Verkauf und Vermarktung von Flachen werden hier zwischen der Stadt und den Investoren
aufgetellt.

Sol che stadtentwicklungspolitischen PPPs sind héaufig der Kritik ausgesetzt, weil die Kommune ausschliefdich mit
privaten Investoren kooperiert, die dadurch ihre Interessen noch besser zur Geltung bringen kénnen und so nach
Ansicht von Kritikern viele Erfordernisse einer integrierten und birgerorientierten Stadtplanung abblocken.

In anderen Organisationsformen von PPPs wie regionalen Entwicklungsagenturen - beispielsweise der Emscher-
Lippe-Agentur (ELA) im nérdlichen Ruhrgebiet - sitzen neben Unternehmen, Stédten und Banken hingegen noch
weitere Akteure, z.B. Vertreter von Gewerkschaften oder Kammern. In solchen regionalen Entwicklungsagenturen
werden allerdings auch eher Ubergreifende Strategien behandelt und seltener einzel ne bauliche Projekte umgesetzt.

Zu den PPPs, die unmittelbar die Verwatungsmodemisierung betreffen, gehdrt die Griindung von
gemischtwirtschaftlichen Betriebsgesdllschaften, in der Privatunternehmen Personal der gemeinsam  betriebenen
Wirtschaftsbetriebe zusétzlich ,,audeihen” kdnnen. Ein solches Modell hat die Stadt Oberhausen umzusetzen versucht.
Sparten wie Mllabfuhr, Stral3enunterhaltung, Reinigung oder Griinfl&chen wurden dort in einer Gesdllschaft gebiinddlt,
die sowohl Diengleistungsvertrége mit der Stadt a's auch Geschéftshesorgungsvertrége mit ihren privaten Gesdllschaftem
abschliefd. Das enorm gewachsene Haushaltsdefizit stand Pate bei dieser Organisationsreform, die vor alem fixe Kosten
im Personalbereich reduzieren soll. Welche Probleme und Zentrifugalkréfte bei der Steuerung kommunaler
Infrastrukturpolitik dadurch auftreten, bleibt alerdings eine Frage, we che die kommende Entwicklung beantworten muss.

Trotz dieser erfolgreichen kommunalen Modelle aus den 90er Jahren haben sich PPPs in der Bundesrepublik im
Vergleich zu vielen européischen Nachbarldndern bis heute nicht durchgesetzt, vor alem nicht oberhab der lokalen
Ebene. Viele Lander haben inzwischen breite Erfahrungen mit PPP gesammelt, inshesondere bel 6ffentlichen Bauten und
Verkehrswegen. Die Organisationsformen sind alerdings sehr unterschiedlich, und sie variieren in der Frage der
K ogteniibernahme sowie der Risikoteilung. Beim Bau der neuen Hochgeschwindigkeitsei senbahnstrecke Siid in den
Niederlanden trégt beispielsweise das private Konsortium das Risiko, falls sich die Fertigstellung der Infrastruktur
verzigert. Schon jetzt 1&8sst sich ausrechnen, dass der Effizienzgewinn dieser Konstruktion bei rund finf Prozent liegt.

In Deutschland fehlen bidang wesentliche Voraussetzungen, um PPPs auf breiter Basis ausprobieren zu kénnen.
Notig sind dafiir konsistente Standardvertrége, gesetzliche Rahmenbedingungen sowie ein Bewertungsmal3stab fir
Vergleiche, in die auch die 6ffentlichen Rechnungsprifiingsinstitutionen mit einbezogen werden. Gerade in



Grofdbritannien sind Instrumente wie ex-ante-Vergleichsrechnungen weit verbreitet, um Varianten von PPPs in ihrer
Wirkung richtig einschétzen zu kénnen.

Public Private Partnerships und alternative Modelle

Fast alle hier angefiihrten Beispiele fur Handlungsfelder und Projekte kénnen als PPP organisiert werden, sind aber
ebenso ad's Beleihung, Betreibermodelle, Franchising-K onzepte bis hin zu materidler Privatiserung denkbar. Daher st
sich die Frage, welche spezifischen Vorteile PPP gegenliber Alternativ-Konzepten im jewelligen Fdl hat. Das
charakteristische Merkmal von PPP im Vergleich zu Altemativkonzepten ist die mehr oder weniger formal geregelte
K ooperation. Kooperation hat bestimmte Vorteile, ist jedoch an V oraussetzungen und Rahmenbedingungen gebunden.

Fur die palitische Atmosphére ist es vorteilhaft, dass bel PPPs durch gemeinsame Planungen der Boden firr die
kiinftige Zusammenarbeit bereitet wird, anders as bei Delegationen und vertraglichen Steuerungen. Kooperationen
sind jedoch nicht unbedingt ein Interessenausgleich, sondern stiitzen sich auf rationale Interessenkalkille jedes
Beteiligten. Ein privater Investor erwartet fir politisch motivierte Einschrankungen oder Modifikationen
entsprechende Kompensationen. Die Vertreter dffentlicher Institutionen hingegen bewegen sich zwischen politischem
Auftrag und Konzessionen an die gewinnorientierten Partner, deren Flexibilitét ja fir die Umsetzung genutzt werden
soll. Oftmals sind daher Blockaden in solchen Kooperationsformen wahrscheinlicher als bei vertraglich geregelten
Betreibermoddlen.

Auch die Zusammensetzung der Gremien bzw. die Beteiligungen an gemischten Unternehmen sind nicht
unproblematisch. Wie werden die Kooperationspartner ausgewahlt, welche Konkurrenzen sind zu berticksichtigen, ab
welcher Grofie leidet die Handlungsfahigkeit, auch wenn noch mehr Akteure beriicksichtigt werden miissten? Und
nach welchem Schltissdl wird die Finanzierung und die Erlés-Vertellung geregelt? All dies sind Fragen, die bei der
»Wahl" des I nstrumentes PPP beriicksichtigt werden miissen.

4. Entwicklungsper spektiven und -
Probleme

Auch wenn die meisten PPPs ihre Existenz zweiféellos der Privatisierungs- und Deregulierungsoffensive verdanken,
kann der konstruktive staatliche Umgang mit diesem Konzept zugleich davor bewahren, eine blinde
Privatiserungsdiskussion zu fuhren. Eine gemischte Verantwortung fir Mal3nahmen der Stadtentwicklungs- oder
Regionapolitik ist durchaus im Sinne modernen staatlichen Handelns, das sich nicht nur auf die eigenen Kompetenzen
verldsst. Allerdings zeichnen sich Soll-Bruchstellen ab, die die Nagelprobe fir die kiinftige Entwicklung von PPPs
abgeben:

- soziaer und regionder Auggleich,
- Steuerbarkelt,

- politische Legitimation,

- Partizipation der Burger und

- Transparenz der Organisation

sind kritische Punkte, die von PPPs héufig vernachléssigt werden. PPPs laufen zuweilen Gefahr, durch eine Fixierung
auf 6konomisch lukrative Projekte regionale Digparitéten noch weiter zu verstdrken und soziale Spatungen indirekt zu
fordern. Erfahrungen aus England, aber auch aus den USA belegen diese Vermutung.

Andererseits ist die praktische Umsetzung neuer Auffassungen von ,Gemeinwesen" as Kontrapunkt zu
»Verstaatlichung" und ,, Vermarktlichung" - wie sie beispielsweise auf theoretischer Ebene den amerikanischen
Vertretern des Kommunitarismus vorschwebt — ohne eine produktive Einbindung privater Unternehmen kaum denkbar.
Zwar i enersdits die Gefahr virulent, dass die Dominanz von Unternehmen bestimmte politische Anliegen wegdefiniert.
Doch PPPs bieten andererseits eine Chance, auf Investitionsprojekte politischen Einfluss zu nehmen und sie
mitzugestalten.

Das bedeutet jedoch, dass PPP ds ein Instrument der Modernisierung des offentlichen Sektors nicht nur aus der
Perspektive der Kostenreduktion betrachtet werden darf. Vielmehr sollte es as ein Element politischen Managements
begriffen werden. Und dafir ist die Steuerbarkeit ein wichtiges Kriterium. Gremien mit einer Vielzahl von Akteuren -
wie regionale Entwicklungsagenturen - sind nur bedingt steuerbar, weil es flir sie schwierig ist, verbindliche
Entscheidungen und Strategien zu produzieren. Bei gemischtwirtschaftlichen Unternehmen ist dies kein Problem, hier
alerdings errichtet das Aktien- und Gesellschaftsrecht mit seinem Vorrang vor kommunalem Recht andere Grenzen
der Steuerung.

Dieser letzte Aspekt - die beschrénkte Steuerbarkeit - bertihrt zugleich die politische Legitimation, die
unweigerlich in einem Spannungsverhdtnis zur Effizienzsteigerung durch PPPs steht. Auch die Beriicksichtigung von
soziden Erfordernissen und Birger-Anliegen ist in dieses Spannungsverhdtnis eingezwangt. Wenn PPP ein Element
der Modernisierung des 6ffentlichen Sektors sein soll, dann muss auch hier eine stérkere Burgerorientierung zur
Gdtung kommen, ohne samtliche Effizienzvorteile von PPP zu geféhrden und Pertizipation zu einem Wert an sich zu
stilisieren. Eine indirekte Beteiligungsform ist im Ubrigen die Offenlegung von Organisationsprinzipien und



Entscheidungen. Da PPPs in politische Strukturen eingebunden sind, it Transparenz nicht nur deswegen geboten,
sondern zugleich ein wichtiger Faktor fir die Akzeptanz von PPPs. Allerdings stehen auch hier die erwarteten
Effizienzvorteile und Beteiligungsmotive von Unternehmen in einem Spannungsverhétnis zu Transparenz.

Die Globdisierung von Méarkten beeinflusst nicht nur die Standortkonkurrenz zwischen Kommunen und Regionen,
sondern wirkt sich auch auf die Formen von PPPs aus. Werden sich langfristig nur noch Unternehmen an PPPs
beteiligen, die ein unmittelbares Interesse an lokaler Kooperation haben, wie Wohnungsunternehmen, Entsorger oder
die Baubranche? PPP konnte zum Testfdl fir die regionde Verbundenheit und Integration von Unternehmen und
Branchen werden.

Zugleich stellt sich die Frage, welche Politikfelder - auch auf nationaler Ebene - sich in Zukunft fir PPPs anbieten
werden. Der Stral3enbau und die Verkehrspalitik scheinen sich momentan fiir Betreibermodelle oder K onzessionierungen
zu &ffnen. Es exigtieren aber auch schon PPPs wie Schattenmaut-Modelle in GrofZbritannien, Spanien und Portugd, in
denen nicht die Nutzer die Gebihren zahlen, sondern der Staat mit gestaffelten Tarifen. Anders bei den jlngsten
Briickenbauten in Skandinavien: Dort zahlen die Nutzer die fir den Betrieb erforderlichen Gebiihren. Dartber hinaus
wéren PPPs in weiteren &ffentlichen Sektoren maglich, in denen sich 6ffentliche Einrichtungen hauptsachlich Uber
Gebihren finanzieren. Im Gegensatz zu materiellen Privatiserungen konnten intelligente PPPs hier einerseits
Effizienzvorteile erzidlen und anderersaits dafiir Sorge tragen, dass dlgemeine Infrastruktur-Auftrége eingehalten werden.

Angesichts erheblicher haushaltspolitischer Zwénge und den Grenzen des Steuerstaates wird in der
Politikwissenschaft seit Ende der 90er Jahre verstérkt vom ,, regulaiven Staat" (Giandomenico Mgjone) gesprochen. Der
regulative Staat steuert weniger Uber Einnahmen und Ausgaben, sondern mehr durch gesetzliche Standards und
Regulierungen von Dritten. Moderne PPPs sind eine besondere Facette dieses zeitgendssischen Staatstypus. In alen
kiinftigen Handlungsfeldern wird jedoch kritisch zu erdrtern sein, welche Akteure mit welchen Interessen PPPs
favoriseren und wo sich Defizite bel der Steuerung, Gemeinwohl-Orientierung und Beteiligung verbergen. Die
entscheldende Sollbruchstelle - das hat auch das Debakel um die Mautpléne des Bundesverkehrsministeriums gezeigt -
liegt in den Vertrégen zwischen privaten Unternehmen und der offentlichen Hand, denn sie regeln die Risikoverteilung.
Hier ist zugleich auch der Ansatzpunkt fiir neue Konflikte zwischen Exekutive, den Parlamenten und der Offentlichkelt.

Weiterfuhrende Beitrége

Vom Verwaltungsstaat zum Verhandlungsstaat; Vom expandierenden zum aktivierenden Staat; Zur Rolle des Rechts
bei der Staats und Verwatungsreform; Wettbewerb und Konkurrenz; Aufgabenkritik und Konzentration auf
Kernaufgaben; Controlling im ,, Konzern" Stadit
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