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Vorwort

Kommunale Kooperation unter der Lupe

Die Lernende Region Toélzer Land (LRTL) ist eine von 75 Lernenden Regionen in Deutschland.

Entstanden sind sie sich im Rahmen des vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung

(BMBF) und vom Eumpaischen Soazalfonds geforderten Bildungsprogramms ,Lernende

Regionen — Forderung von Netzwerken“. Auf dieser Basis haben die LRTL und die Stadt

Geretsried eine Kommunale Kooperation mit einer Reihe von birgernahen Bildungsprojekten

begonnen: Ausbildungsverbund, Elternschule. Jugendforum, Lebendiges Blrgerhaus, Stadt fur

Burger (Kursprogramm fur stiddtische Bedienstete und Ehrenamtiche). Entstanden waren die

Projekte in einer StadtWerkstatt mit lebhafter Blrgetbeteiligung. Drei Ziele wverbinden sich

damit:

Die Bevolkerung soll den Nutzen von lebenslangem Lemen deutlicher edeben und

mehr Bildungsangebote in Anspruch nehmen.

Die kommunale Verwaltung soll Bildung als Aktionsfeld starker in ihr Handeln

integlieren.

Die Zusammenarbeit zwischen kommunaler Verwaltung und Zivilgesellschaft soll noch

enger werden.

—

® = Stadt Geretsried

Der ,kleine” Unterschied

~Public Private Partnership” (PPP)
" oder
. Offentlich-private Entwicklungspartnerschaft*

PPP ist Hardware
Bau, Finanzierung, Betrieb

Entwicklungspartnerschaft ist Software
Bildung, Familienfreundlichkeit,
demografischer Wandel, Standortmarketing
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Das Expertengesprach nach Abschluss der Forderphase diente

einer Bilanzierung der o6ffentlich-privaten Entwickungspartnerschaft:

Welche

Kooperationsformen haben sich bewéhrt, um Synergien und Vorteile fir die Beteiligten

zu schaffen? Wie lieen sich ,beide Welten* — kooperative Birgerbeteiligung und die



Dokumentation: Offentlich — private Entwicklungspartnerschaften 4

Strukturen demokratischer, reprasentativer Kommunalverwaltung — miteinander
verknipfen und koordinieren
dem Erfahrungsaustausch zwischen Wissenschaft und Praxis: Was kdnnen 6ffentlich-

private Entwickungsparinerschaften dberhaupt leisten? Welche personlichen und

sachlichen Voraussetzungen sind nétg?

Warum aber ist hier ausdriickdich von ,6ffentlich-privaten Entwicklungspartnerschaften” die
Rede, wo sich doch der Begriff ,,Public-Private-Partnership” (PPP) Uberall eingeburgert hat? Ein

wesentlicher Unterschied ist greifbar:

Public-Private-Partnership  verbindet sich mit in der Regel mit Bauwerken wie zum
Beispiel Schulen und Verkehrsprojekten, also mit Hardware. Privatfirmen finanzieren
die Projekte vor und gewéahieisten den Betrieb; dafiir erhalten sie von den Nutzern ein
Entgelt. Basisist eine gemeinsame Kalkulation und ihr Controlling.

Entwicklungspartnerschaften  in einer Region haben zum Beispiel die Verbesserung
der Bildungsmoglichkeiten und des kulturellen Angebots, die Bewadltigung des
demografischen Wandels oder Familienfreundlichkeit zum Zel, betreffen also Software.
Ihr Nutzen bemisst sich in qualitativen Fortschritten und lasst sich — anders als bei der

PPP — nicht einfach in Euro und Cent bewerten.

Im Expertengesprach kamen beide Themen in wesentlichen Aspekten hinsichtich der
Rahmenbedingungen und Vorgehensweisen zur Geltung.

Birgernahe und Birgerbeteiligung haben Hochkonjunktur. Der Grund ist einleuchtend:

,Viele Kommunen haben die Erfahrung gemacht, dass

Losungen, die in Zusammenarbeit mit der Burgerscha ft

alle erleben positive Lernprozesse: die Stadt, die Wirtschaft

.Geretsred lernt* und seinen Aktivitaten.”

Cornelia Imer, 1. Birgemeisterin der Stadt Geretsried

gefunden werden, besser und haufig auch fir alle pr  eiswerter

sind. Alle haben etwas einzubringen, alle kénnen mi tmachen,

und die engagierten Blrgerinnen und Burger. Das ste ckt hinter
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Einstimmung in Kommunale Kooperation

Rolf Prudent ist Projektleiter der Lernenden Region Tolzer Land gemeinnitzige GmbH. Er hat
die Kommunale Kooperation begleitet und die Stadt Geretsried beraten.

Das 15monatige Pilotprogjekt ,Kommunale Kooperation* zwischen der Lernenden Region
Tolzer Land und der Stadt Geretsried hatviele Erfa  hrungen mit den Mdglichkeiten und

Grenzen der Zusammenarbeitvon Bildungsprojekten in den arbeitsteiligen Regelbetrieb

einer Kommune gebracht. Sie wurden im neuen Bildung sprogramm ,Lernen vor Ort"

verarbeitet und haben dariber hinaus Relevanz fur 6  ffentlich-private Entwicklungs-

partnerschaften auf anderen Politik- und Aktionsfel dern.

@ Stadt Geretsried

Ansatze fiir Entwicklungspartnerschaften
Bildung ist die Sozialpolitik des 21. Jahrhunderts
Lerne, langer zu arbeiten
Ehrenamt bildet mehr als formale Kurse
Der Nachschub fiir Hartz IV kommt aus der Schule

Familie und Beruf ausbalancieren
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Um ,Offentlich-privater Entwicklungspartnerschaft* als Kooperationsfeld fiir die Entwicklung der
weichen regionalen Faktoren (,Software“) besser zu illustrieren, seien folgende Aussagen

zitiert:

Bildung ist die Sozialpolitik des 21. Jahrhunderts: Die Formulierung stammt von
Gunther Beckstein, der als bayerischen Ministerprasident das Lernfest 2008 Der enge
Zusammenhang zwischen sozialem Hintergrund und Bildung ist unstritig: Menschen
mit niedrigerer Bildung verursachen in der Regel hthere Sozialausgaben. Daraus wird
— ausgehend von besserer Bildung — auch umgekehrt ein Schuh: Je besser Menschen
gebildet sind, desto groRer ist ihre eigene Handlungsfahigkeit und desto weniger sind
sie auf direkte Hilfen des Staates angewiesen.

Lerne, langer zu arbeiten: Das ist eine neue Kampagne in Finnland, die von der

Bertelsmann Stiftung pramiert wurde. Fir manche mag das eine Horrorvision sein, fir
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andere bedeutet es Lebenselixier. Aufjeden Fall missen die Rahmenbedingungen vor
Ort dafiir vorhanden sein —ein Thema fur dffentlich-private Entwicklungspartnerschaft.
Der Nachschub fiir Hartz IV kommt nicht aus den Betrieben, sondem aus der Schule:
Das ist eine Feststellung des Instituts flr Arbeit und Qualifikation in
Gelsenkirchen. Sie bedeutet, dass die berufsorienti erende Weichenstellung am
Ubergang von der Schule in die Ausbildung eine wich tige Gemeinschaftsaufgabe

ist, an deren LOsung die wichtigen Akteure Schule, Eltern, Wirtschaft und

Kommune zusammenwirken missen.

Ehrenamt bildet mehr als formale Kurse: Das ist eine Feststellung des Deutschen
Instituts fir Erwachsenenbildung. Dahinter steckt die richtige Uberlegung, dass
Erfahrungen einen wichtigen Beitrag zum lebenslangen Lernen leisten und deshalb im

Rahmen der Qualifizierung starker berticksichtigt werden sollten.
Kommunale Herausforderungen

Die genannten Punkte sind umso wichtiger, als Stadte und Gemeinden ohnehin vor einer
Fulle von Herausforderungen stehen:

Standiger Wandel

Polaritat Tradition und Moderne

Polaritat Einheimische und Zuwanderer

Demografische Entwicklung

Hilfe fur sozial Bedrftige

Einbeziehung abseits Stehender

Forderung von Wirtschaftskraft und zukunftstrachtigen Arbeitsplatzen

Attraktives und bezahlbares Wohnen furjunge Familien

Sicherung der Standortqualititen in Umwelt, Bildung, Freizeit, Sport,

Beispiel: demografische Entwickiung:
die Bevolkerung wird insgesamt und im Durchschnitt alter,
der Anteil Alleinlebender wachst,
Familienbande veilieren an Stabilitat, und damit wird auch die Gemeinschaft der
Generationen, brichiger,
die Integration von Menschen mit Migrationshintergrund ist langst nicht

abgeschlossen und wird es bei anhaltender Zuwanderung auch lange nicht sein
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In diesem Umfeld das Zusammenleben furalle vertréglich zu gestalten und ihnen Teilhabe
am gesellschaftlichen Leben vor Ort zu erméglichen, ist eine kommunale Gemeinschafts-
aufgabe mit vielen Facetten. Dazu gehéren insbesondere

bessere Bildung , auch um den Fachkrafte-Nachschub zu sichern

eine positive Entwicklung der Betriebe mit attraktiven Arbeitsplatzen ,

erschwingliches Wohnen,

eine wirkungsvolle Familienforderung und Jugendforderung

eine funktionierende Gemeinschaft der Generationen

sinnstiftende Aufgaben nach dem Emwerbsleben

—

©=- Stad Geretsried

Lernende Regionen
sind Entwicklungspartnerschaften

Vor Ort tragen sie zur LGsung von
Gemeinschaftsaufgaben bei, indem sie

- zur konkreten Zusammenarbeit ermuntern
- bereichsibergreifende Netzwerke bilden
- vielfaltige Interessen ausbalancieren

- zur Standortqualitét beitragen
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Man mag jetzt zirkeln: Was gehdort zu den kommunalen Pflichtaufgaben, was nicht? Jedenfalls
haben Stadte, Gemeinden, Landkreise vor Ort die notige Gestaltungskompetenz — und sie
mussen gar nicht alles selber machen. Sie kdnnen ja Partner gewinnen, die Aufgaben
erledigen — eben in oOffentich-privaten Entwickiungspartnerschaften mit einer aktiven

Burgergesellschatft.

Sie entsteht nichtvon allein. Noétig sind
AnstdRRe, Mitmachgelegenheiten als Kristallisationspunkte
Motivation
Vertrauensbildung
Kontinuitat bei den Schitisselpersonen
Netzwerkkoordination: So ein Management geht nicht nebenbei

ein planbarer finanzieller Rahmen.



Dokumertation: Offentlich — private Entwicklungspartnerschaften 8

Nebeneffekt : Imagegewinn

Die Zusammenarbeit in oOffentich-pivaten Entwickungspartnerschaften starkt das
Zusammengehdrigkeitsgefuhl. Sie kann wesentlich zur Identitatsbildung vor Ort beitragen und
damit zum lokalen Anker in Zeiten den Globalisierung werden. Das wiederum starkt das Image
der Kommune. Einen guten Ruf zu haben, Kingt zwar nach weichem Faktor — nach dem Motto:
kann, muss aber nicht. Doch das ist ein Irtum. In der Wirtschaft steht so ein Imagewert, der
sich zum Beispiel aus einer bekannten Marke wie BMW oder Coca Cola hedeitet, oft in der
Bilanz. Einige Stadte und Landkreise auch in Stiddeutschland, haben das erkannt und arbeiten
darauf hin, als ,Bildungsregion“ zu gelten: Freiburg, Ravensburg, Augsburg. Minchen
positioniert sich als ,Stadt fur Familien®.

Lernende Region in Kommunaler Kooperation
Das alles— und noch viel mehr — hat mitlebenslangem Lernen zu tun. Das alles sind keine
Aufgaben, firderen Losung einer zustandig ist, die Schule oder der Betrieb oder die Eltern

oderdie Kommune oder der Verein. Hiermissen in Wahrheit viele anpacken.

Um hier zusatzliche AnstéBe zu geben und die Menschen zu mobilisieren, wurde das
Programm ,Lernende Regionen“von BMBF und ESF aufgelegt. Die 75 Lermnenden Regionenin
Deutschland markieren einen neuen Einstieg in ,Entwickungspartnerschaften, in die
Vernetzung der wichtigen Akteursgruppen aus staatlichen und kommunalen Stellen, Schulen
und Universitdten, Wirtschaft und Verbanden, Vereinseben wund birgerschaftlichem

Engagement, last but not least Kirchen

Die LRTL hatte im Laufe der Zeit iber 110 Partner, im Schnitt 60. Sie kommen, um sich an
Projekten zu beteiligen, und gehen, wenn die Ziele erreicht sind. Ein herausragendes Feld fiir

Zusammenarbeitist die Kommunale Kooperation mit Geretsried.

Weiteram Beispiel Geretsried: Projektbeispiele aus unserer kommunalen Kooperation im
Projekt ,Geretsried lemnt!* sind
der Ausbildungsverbund als besondere Dienstleistung fir Kleinstunternehmen, deren
Arbeitspalette fir eine ordnungsgeméafle Ausbildung von Azubis nicht reicht. Sie
kdnnen sich einem Verbund anschliefen, auf diese Weise an Ausbildung beteiligen
und die Chance er6ffnen, an qualifizierten Nachwuchs zu kommen
der Bildungsbericht soll Transparenz schaffen, was lauft in der Stadt, wozu tragt die
Kommune bei, was kann noch besser werden?
die Elternschule Geretsried als Kurs- und Beratungsangebot zur Starkung der Familie
und der eltedichen Erziehungskompetenz
das Jugendforum , damit die Jugendlichen sich besser ins kommunale Leben

einbringen kdnnen.
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das Lebendige Birgerhaus zur Starkung der Gemeinschaft zwischen Jungen und

Alten in gemeinsamen Aktivititen: verortet ist das Lebendige Burgerhause bisher in

einer Radlwerkstatt im Jugendtreff ,Safiaden“ und einem Internet-Café im Biirgertreff

am Carl-Maria-von-Weber-Weg

das Fortbildungsprogramm  ,Stadt fur Bdrger‘ fir kommunale Beschaftigte und

Vereinsaktive

Das Expertengespréach

* —

(® Stadt Geretsried

Zum Beispiel: Kommunale Kooperation

Abbau von Bildungsbarrieren, Stirkung der Integration
Kostenreduzierung im Sozialbereich
Bessere Angebotsqualitat
Mehr Méglichkeiten zur Blirgerbeteiligung
Projektspezifische Impulse fiir Verwaltungshandeln und Arbeitsablaufe

Identitatsstiftung und Standertimage
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Hier nun soll das Expertengesprach Uber ,Chancen 6ffentlich-privater Entwicklungs-

partnerschaften®

1. den Akteuren der LRTL — Bereich Kommunale Kooperation — bei der Bilanzierung ihrer

Tatigkeit helfen. Besondersim Fokus steht die Zusammenarbeit zwischen Projekt und

Verwaltung;

2. Erfahrungen auch aus anderen Kontexten von PPP einbeziehen

Der 1. Punkt ist besonders spannend — auch hinsichtich der Auswertung des Projektverlaufs

fir die Fordergeber BMBF und ESF. In unserem Fall treffen als Partner die Stadtverwaltung

von Geretsied und das LRTL-Koordinationszentrum Lernende Region Tolzer

gemeinnitzge GmbH aufeinander. Beide bewegen sich in spezfischen Rechtsrahmen, waobei

die gemeinnitzige GmbH oft freier und zeitsparender operieren kann als die Kommune, zum

Beispiel bei der Beschaffung von Personal. Hinzu kommt dies: In unserer Wahrmnehmung hat

sich ,Projektgeschéft, noch dazu ,JFordemrojektgeschaft” als wirkliche Herausforderung fur die

Kommune dargestellt.
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Wesentliche Grinde:

Kooperationsstru kturen zwischen kommunaler Verwaltung und externen Partnern
lassen sich nichtim Eiltempo entwickeln. Besonders beim ersten Einstieg kostet das
viel Einsatz an Zeitund gutem Willen.

Handelt es sich um komplexe Querschnittsaufgaben wie Bildung oder
Familienférdemung, muss eine passende Zuordnung zum arbeitsteiligen kommunalen
Regelbetrieb gefunden werden.

Projektbezogene Entscheidungsprozesse mussen schneller gehen als iblich.

Dazu gehort auch flexibleres Personalmanagement, das Kommunen aber bald an die
gesetzlich verpflichtenden Grenzen stoRen lasst.

Gebraucht wird ein professionelles Projekimanagement und natirlich auch
Projektcontrolling, das in Kommunen nicht naturgemaf angelegtist.

Fur die Ko-Finanzierung staatlich geférderter Projekte werden sachliche und finanzelle
Ressourcen gebraucht, Uber die gegebenenfalls Stadt- und Gemeinderate zu
beschlieffen habe.

—

®5= Stadt Geretsried

Zum Beispiel: ,,Geretsried lernt!"

Ausblldungsverbund, damit auch kleine Firmen Nachwuchskrifte
bekommen

Bildungsbericht, damit sich Transparenz und Planbarkeit erhéhen
Elternschule, damit die Erziehungskompetenz wichst
Jugendforum, damit Kids lhre Bedirfnisse zur Geltung bringen kénnen
Lebendiges Blirgerhaus, damit Alt und Jung gemeinsam lernen

Weiterblidung ,,Stadt filr Blrger”, damit Kooperation besser klappt

ey cpinetssiech el dey | wawe Iitl da | e \.-//

]
i Ry L o i
I ECHE O Lerrendslegfacan
[rem——E -1




Dokumerntation: Offentlich — private Entwicklungspartnerschaften 11

Bildung v or Ort

Lebenslanges Lernen ist zum einen eine individuelle Herausforderung, zum anderen eine
offentliche Aufgabe. Auf kommunaler Ebene handelt es sich zwar weit Uberwiegend nicht
um eine Pflichtaufgabe. Da aber Bildung vor allem vor Ort stattfindet, muss das Angebot
und die Unterstlitzung auch vor Ort organisiert werden. Hinzu kommt, dass die Kommunen
die grofte birgernahe Gestaltungskompetenz haben. Das wird auch unterstellt bei dem
neuen Bildungsprogramm ,Lernen vor Ort“, fur das Landkreise und kreisfreie Stadte
Forderantrage stellen kdnnen. Wer dies aufgreift, verbessert seine Standortqualitat und

seinen Ruf.

Ausbildungsoffensive

Wenn wir in der LRTL bei unseren Projekten von 6ffentlich-privaten Entwicklungs-
partner schaften sprechen, so lasst sich das an Beispielen illustrieren. Nehmen wir
die Ausbildungs-offensive. Hier geht es um Berufsorientierung aus einem Guss, und
das heif3t unter Einbe-ziehung der wesentlichen Partner Familie, Schule, Betiieb,
Kommune im jmagischen Viereck'. Die Chancen fur Jugendliche zu verbessern, ist
eine ganz handfeste Gemeinschaftsaufgabe. Fir solche ,Regionalen
Ausbildungsoffensiven® haben wir ein Organisations- und Um-setzungsmodell
entwickelt, das vom BMBF aufgegriffen wurde und nun bundesweit kostenfrei
verbreitet wird. Wir haben das als bearbeitbares E-Book mit interaktiven
Arbeitshlattem und ChecKisten angelegt.

Nutzen fir Kommunen

Abbau von Bildungsharrieren, Starkung der Integration

Mehr Transparenz in der Angebotsvielfalt und Vermeidung von kommunal
finanzierten Doppelangeboten

Kostenreduzierung im Sozialbereich (,Bildung ist die Sozalpolitik des 21.
Jahrhunderts” )

Verbesserung der Qualitat von Bildungsangeboten (schulisch und
aullerschulisch)

Verbesserung von Beschaftigungsfahigkeit

Verbesserung der gesellschaftlichen Beteiligungsmoglichkeiten der Blirger
Projektspezifische Impulse fiir kommunales Verwaltungshandeln und
Arbeitsablaufe

Kontakte der Verwaltung zu extemen Akteuren auf regelmafiger
Arbeitsebene starkt das gegenseitige Vertrauen

Identitatsstiftung (,Geretsried lemt” unterfuttert ,Geretsried einfach
anders...")

Steigerung der Standortattraktivitéat und Gberregionalen

Wettbewerbsfahigkeit (Zuwanderung, Betriebsansiedlung)
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Eine Anndherung an Typen, Akteure und Erfolgsfaktor en

Prof. Dr. Rolf-Ulrich Sprenger, College of Europe, Brigge, ist Umweltdkonom. Er hat aktiv an
Netzwerken mitgewirkt und verbindet eigene Erfahrungen daraus mit wissenschaftlicher
Aufameitung.

Die Formulierung ,Eine Annaherung an Typen, Akteure und Erfolgsfaktoren® ist bew usst

so gewahlt: Jedes Mal, wenn sich Partner in einem N etzawerk oder einem anderen

Verbundprg ekt zusammen finden, missen sie sichann ahern und Vertrauen fassen.

Begrifflichkeiten der Kooperation: .Netzwerke" sind zwar der umfassendste Begriff, aber sie
haben sich wie zum Beispiel ,Cluster’ zu Modeworten entwickelt. Um den jeweiligen Tatbestand
genauer zu beschreiben, gibt es auch andere Begiiffe, die sich auch in einzelnen Bereichen
genutzt werden. Beispiele:

Strategische Allianzen zwischen Unternehmen

Arbeitsgemeinschaften in Handwerk und Bauindustrie

Bindnisse und Koalitionen vorallem in der Politik

Entwicklungspartnerschaften

Joint Ventures zwischen Unternehmen, vor allem grenziberschreitend
Deshalb sollte man zuné&chst tber die Grinde von Parinerschaften nachdenken. Daraus

ergeben sich dann die passenden Fomen.

Definition von Netzwerken:  Netzwerke sind nur eine Form der Zusammenarbeit. An ihnen
sind mindestens 3 Akteure beteiligt, die auf Basis einer gemeinsamen Uberzeugung auf ein
vereinbartes Ziel hinarbeiten. Ein Netzwerk ist eher kooperationsorientiert und weniger
konkurrenzorientiert. Es zeichnet sich und relativ stabile, auf Absprachen und Vertrauen
beruhenden Beziehungen zwischen rechtlich selbstdndigen und gleichberechtigten Partnern
aus. Entsprechende Spielregeln und Absprachen missen erarbeitet werden. Die Parmner
erwarten sich von der Zusammenarbeit, dass sie fiur alle Beteiligten Gewinn bringen. Ein
Netzwerk ist in der Regel nicht bestdandig, d.h. es |6st sich wieder auf, wenn es seine Ziele

erreicht hat.

Funktionsbedingungen:  Die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Partnern erfolgt ganz
unterschiedlich, je nachdem wie sie koordiniert wird. Erfolgen die Transaktionen
Uberden Markt, so haben die Marktpreise koordinierende Wirkung;in Hierarchien (wie
zum Beispiel in Ministerien oder auch in Schulen), so sorgen Weisungen von oben nach
unten fur die Koordiniation;
in Netzwerken, so missen Spielregeln abgesprochen werden, die in Absichts-
erkldrungen (Letter of Intent) und Vereinbarungen gefasst werden kdnnen, manchmal

auch infomell sind
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Netzwerkmerkmal: Koordination Giber Absprachen/Spiel regeln

Damit Netzwerkarbeit gelingen kann, missen bestimmte Voraussetzungen geschaffen werden.

Konstitutive Merkmale und Funktionsbedingungen von Netzwerken
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Griunde fur eine offentlich-private Partnerschaften: Vor allem auf regionaler Ebene gibt es

folgende Grinde fiir eine zukunftsgerchtete Zusammenarbeit:

Wettbewerb der Standorten und ganzen Regionen konzentiiert sich auf die Schaffung von
Infrastruktur und die FoOrderung wvon sicheren Arbeitsplatzen. Bei entsprechendem
Finanzierungsbedarf bietet es sich an, die Voraussetzungen dafir in 6ffentlich-privaten
Entwickungspartnerschaften zu schaffen.

Verknappung kommunaler Ressourcen, beispielsweise bei den Finanzen und den

Gewerbeflachen, erfordert abgestimmte Einsparungen und Synergieeffekte.

Einerseits wachsende Bedeutung regionaler Beziige in der kommunalen Infrastrukturpolitik,

zum Beispiel im 6ffentichen Personennahverkehr oderin der Ver- und Entsorgung.

Andererseits abnehmende Bedeutung harter Standortfaktoren, zum Beispiel Infrastruktur

der Innovations- und Griinderzentren.

Der Staat zieht sich zuriick (Neubestimmung o&ffentlicher Aufgaben und staatlicher

Leistungstiefe (,schlanker Staat”, ,aktivierender Staat").

Bedurfnis regionaler Akteure an Partizipation und Beteiligung von der Basis her, zum

Beispiel Lokale Agenda 21.

Qualitatssicherung und -verbesserung gewinnen an Bedeutung.

Je nach Ausrichtung und Funktion lassen sich die folgenden Typen von Partnerschaften
unterscheiden.

Netzwerktypen nach Kooperationsausrichtung
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Regionale Netzwerke nach Funktionstypen

Erfolgsfaktoren von Netzwerken:  Mit 6ffentichen Mitteln geférderte Netzwerke bestehen oft
nur solange, wie die Fordemittel flieRen. Entscheidend fir den Fortbestand nach der
Forderphase ist daher die Frage: Welche Faktoren miissen gegeben sein, damit ,das Ende der

Forderung nicht zur Guillotine wird“, sondern die Arbeit nachhaltig weitergehen kann?

Leitfiguren und Macher sind charismatische Fihrungspersonen, an denen allein die Stabilitat
des Netzwerkes nicht hdngen darf. Sie missen auch die Kreativitit der Netzwerkmitglieder
fordern und sich letztendlich entbehdich machen.

Raumliche Nahe, die direkte und persdnliche Kommunikation sind unverzichtbar. E-Mail und

Telefon reichen nicht aus.



Dokumertation: Offentlich — private Entwicklungspartnerschaften 16

Offenheit: Partner kdnnen sich verabschieden, und neue Partner kdnnen hinzu kommen. Die
Aufnahme neuer Partner in ein Netzwerk ist besonders wichtig, um das ,Vergreisen® eines
Netzwerks zu verhindern.

Wettbewerb: Ein Netzwerk darf kein kartellahnlicher Club sein, weil dann Kreativitat
unweigerlich austrocknet.

Engagement /Motivation: Eigeniniiative und Handlungsbereitschaft sichern die
Netzwerkzukunft.

Kommunikationsumfang  ist fur Kommune und Unternehmen besonders wichtig, zumal
Kontrmolle ohne Kommunikation nicht funktioniert.

Managementqualitat:  Insbesondere wenn keine Vertrdge gibt, sondern nur Spielregeln,
braucht man ein gutes Management. Diese Kompetenz muss man und kann man bemuflich
erwerben. Vor allem soziale Kompetenzen spielen eine grof3e Rolle.

Win-Win-Situation: Die meisten Partner — besser: alle — missen Uberzeugt sein, dass sie
einen Vorteil aus dem Netzwerk ziehen.

Goldene Nachdenkregeln

1. Die Ziele, Fahigkeiten und Ressorucen der verschiedenen Parner mussen allgemein
wertgeschatzt werden und ausreichend Platzin der Gemeinschaft haben. Andernfalls leidet die
Identifikation mit der Partnerschaft und als Folge davon auch die Bereitschaft, sich dauerhaft zu

engagieren.

2. Jede(r) muss sich als Teil eines grofReren Ganzen verstehen, ohne dabei die eigenen
Initiative aufzugeben. Die Aktivitdten der Partner missen sich auch aufRerhalb am Sinn des
Netzwerkes ausrichten. Dabei dirfen die eigenen Aktivititen jedoch niemals aufgegeben

werden, sonst kommt es zu einer Fusion.

3. Es sind starke und groRe Partner gefragt, die manchmal im Interesse der gemeinsamen
Sache durchaus auch unbequem sein diirfen oder sogar missen.

4. Es bedarf Karer, attraktiver und herausfordermnder gemeinsamer Ziele fur die alle Beteiligten
auch bereit sein mussen, Uber den Schatten des eigenen Egoismus zu springen. Andemfalls
fehlt die Handlungsbereitschaft, und gemeinsame Projekte ersticken schnell im taktischen

Kalkil. Taktieren in einem Netzwerk fiihrt zu enormen Schaden.

5. Jedes Mitglied bringt sich aktivmit den verfligharen Kompetenzen und Ressourcen ein. Die
Messlatte ist nicht der absolute Beitrag des einzelnen Mitglieds. Vielmehr ist er an den
Fahigkeiten und Mdéglichkeiten zu messen. Andernfalls entsteht ein Gefélle zwischen den
.Groflen und Kleinen" in der Partnerschaft, und als Folge entsteht eine Polarisierung mit
erheblicher Bremswirkung.

6. Jedes Mitglied muss Erkennbar die Bereitschaft zur Eigeniniative haben, ohne dabei in erster
Linie das ,eigene Siuppchen“ zu kochen. Andernfalls erkrankt die Partnerschaft daran, dass
jeder von anderen profitieren will nach dem Motto: ,Geh du voran ich schau erstmal und komm
dann nach*.
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7. Es bedarf einer Partnerschaftskultur, die von Offenheit und Vertrautheit gekennzeichnet ist.
Diese Kultur muss sich erst entwickeln. Voraussetzung daflr ist ein gewsser
Vertrauensvorschuss untereinander und die Bereitschaft, etwaige Vouwrteile tUber Bord zu

werfen.

8. Es mussfiir alle Beteiligten dauerhaft Sinn machen, sich fur die Parinerschaft zu engagieren.
Deswegen muss ein Tragfahiges Beteiligungskonzept zumindest Antworten auf folgende
Fragen geben:

Wasist Sinn und Zweck der Partnerschaft?

Was wollen wir damit bewirken?

Waswird anders sein, wenn wir erfolgreich sind? Kommt dabei mehrheraus?
Welche besonderen Fahigkeiten setzen wir dafiir ein?

Welchen Nutzen haben die Kooperationsgemeinschaft und die einzelnen Partner

davon? Welchen Mehrwert hat die Gemeinschaft, die Gesellschaft davon?

(vgl. Huber/Hubner, 2000)



Dokumentation: Offentlich — private Entwicklungspartnerschaften 18

Kommunales Praxisbeispiel: Schulbau in Kirchseeon

Herbert Jungwirth ist beim Landkreis Ebersberg Leiter des Liegenschaftsamtes. Er hat im
Rahmen einer Public-Private-Partnership den Gymnasiumsbau durch den pirivaten Anbieter
SKE aus Mannheim.

Zu Beginn des Schuljahrs 2008/2009 wurde das Kirchs eeoner Gymnasium eingeweiht.
Den Landkreis Ebersberg kommen der Bau und die auf 20 Jahre vereinbarte
Bewirtschaftung im Rahmen der Public Private Partne rship nach heutiger Kalkulation

um etwa 11 Prozent kostenglnstiger, als wenn er das Progjekt in Eigenregie verwirklichte.

Wenn man sich in einer Public Private Partnership auf 20 Jahre bindet, ist das mehr als die
durchschnittiche Dauer einer Ehe.

Zu Beginn mdchte ich aus meiner Erfahrung betonen: PPP ist ein schwieriger Weg. Ob er auch
erfolgreich und profitabel ist, wird sich erst in ein paar Jahren herausstellen. Das Projekt in
Fakten zusammenfasst heildt: 20 Jahre Laufzeit, fast 40 Millionen Euro Finanzrahmen und
insgesamt 9 Ordner Vertragswerk. Im Landkreis Ebersberg (er ist mit Einwohnern: 125 000 und
550 Quadratkilometern Hache mit dem Landkreis Bad Tolz-Wolfratshausen vergleichbar)
wusste anfangs niemand richtig Bescheid. Es gab kein Vorbild. Umso mehr kam es darauf an,

das notige Fachwissen extern einzukaufen und

ein handlungsfahiges Planungsteam als Treiber mit kurzen Entscheidungswegen zu
bilden: Es gab teilweise Spannungen zwischen den Teammitgliedern (Verwaltungs-
fachleute, Bauexperten, Kaufleute und Juristen) wegen unter-schiedlicher Ansichten im

Detail,

die Politik einzubeziehen: Ich halte es fur wichtig, dass Vertauen zwischen Politik und
den Partnern aus der Wirtschaft herrscht. Es gab viele heimische Industrie- und
Handwerk, die sich am Bau beteiligt haben. Wenn erst einmal eine Public Pivate
Partnership beschlossen ist und lauft, nimmt sie der Politik fur 20 Jahre
Gestaltungsspielraum. Wir haben deshalb immer eng mit der Politk zusammen
gearbeitet, zumal es die Politik ist, die die Eckpunkie vorgibt: Was braucht der
Landkreis?
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Eine sachdienliche Organisation der Liegenschaftsverwaltung war eine wichtige Grundvoraus-
setzung. Im konkreten Fall waren 4 Sachgebiete zusammen zu schlieRen. Auch musste zu
Beginn geklart werden, ob nicht ein Umbau der bestehenden Gymnasien ausreichen wirde. Wir
haben uns dann aber doch fiir einen Neubau entschieden. Danach haben wir einen Wettbewerb
zwischen zwei Standortgemeinden angefacht und uns dann fiir Kirchseeon entschieden, weil
sie den Grund kostenlos zur Verfiigung gestellt und die Nutzungsmdglichkeit der vorhandenen

Schwimmhalle und Turnhalle zugesagt hat.

Besonders wichtig war die Einbeziehung der Schulverwaltung. Denn das Projekt musste in die
Schulbedarfsplanung und in das Schulsystem einbezogen werden. Ein Problem dabei war,
dass das Kultusministerium immer ein halbes Jahr vorher die Personleinsatzplane bestimmt.
Wir mussten also selbstandig von einer Nachbarschule die Bereitschaft zur Unterstiitzung
einholen. Die Schullandschaftim Landkreis gestaltet sich wie folgt: Neben den Gymnasien gibt
es 2 Forderschulen und 4 Realschulen.

Das Projekt musste EU-weit ausgeschrieben werden, und das war eine ,Schweinearbeit”. Das
ging bis in viele Details. Beispiel: Welche Leistungen solliten wir bei der Bewirtschaft8jg in den
nachsten 20 Jahren einbeziehen, zum Beispiel Hausmeister (Stunden pro Tag), Reinigung (ink.
Entfernung von Garffit), Temperatur in den Klassenzimmern? Zu Kéaren war, welche baulichen
Vorgaben fix sein sollten und in welchem Mal3e der private Partner das Gebaude frei gestalten

kdnnte.
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Nach Klarung der rechfichen Rahmenbedingungen wurden in die ausgeschriebenen

Leistungen folgende Faktoren mit einbezogen:
Wirtschaftslichkeitsvergleich (Eigenanteil, Risiko, Transaktionsko sten)
Betrieb als Leistung
Bau des Geb&udes
Unterhalte/Bewirtschaftung
Die Bewertung der Angebote erfolgte zu
50% uber den Preis
35% Uber die Qualitat
15% Uber die Bewirtschaftungskosten

Der finanzielle Gesamtrahmen erreicht fast 40 Millionen Euro, von denen 19,5 Millionen Euro
reine Baukosten und 14,8 Millionen Euro Finanzierungskosten sind. Die Bewirtschaftungs-
kosten Uber die 20 Jahre sind mit 4,5 Millionen Euro kalkuliert. Den Kostenvorteil dieser
Konstruktion sehen wir bei 11 Prozent. Die Machbarkeitsstudie hatte diesem PPP-Projekt eine
Kostenersparnis von 18 Prozent zugeschrieben. Aber wir sind vorsichtig: PPP ist in der Praxis
nicht gundsatzlich ginstiger. Und es kommt auch in den Machbarkeitsstudien immer darauf an,

ob man wirklich alle Aspekte mit einbezieht und alle Faktoren bericksichtigt.

Zeitliche Umsetzung: Der erste Schrittin die Public Private Partnership erfolgte vordrei

Jahren, und die Zusammenarbeitist derzeit auf zwei Jahrzehnte angelegt.
- Der Auftrag wurde im Marz 2007 erteilt.
- Der erste Spatenstich erfolgte Juni 2007

- In Betrieb genommen wurde das Gymnasium am 31. Juli 2008
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Das Ergebnis lasst sich sehen
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Rechtliche und vertragliche Rahmenbedingungen

Thomas Schinharl ist Rechtsanwalt bei der ECOVIS G + C Rechtsanwalts-GmbH in Miinchen
Armin Weber ist Wirtschaftspriufer und Steuerberater bei der ECOVIS Wirtschaftstreuhand
GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft in Miinchen. Sie betreuen mittelstandische Klientel
Damit ,Private” nicht ,Public” in gemeinsamen Proje kten pleite macht (und umgekehrt),
muissen die Partner sichim Klaren sein, worauf sie sich einlassen, und bei den Vertragen

genau hinsehen.

Fur Public Piivate Partnerships, die der Bereitstellung von 6ffentlicher Infrastruktur durch piivate
Unternehmen dienen (zum Beispiel Abwasserbeseitigung, Schwimmbéader, Schulgebaude), gibt
es keine Standardvertrage. Jeder ist entsprechend seiner Dauer individuell auszuhandeln und
muss auch den Lebenszyklus der betreffenden Anlage beriicksichtigen. Um angesichts der
langen Vertragsbindung unangenehme finanzielle Uberraschungen auszuschlieRen, sollte fir
den Fall von Abweichungen von der Ausgangskalkulation Bonus- und Malusreglungen
ausgehandelt werden, damit das Risiko oder die Chance dann nicht einseitig verteilt sind. Es
hat sich wiederholt herausgestellt, dass im nachhinein unerwartet 6ffentliche Zuschiisse
erfordefich waren oder vereinbarte Zahlungen der 6ffentichen Hand wegen angespannter
Finanzlage nicht vereinbarungsgeman geleistet wurden.
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Die Berechnung der Wirtschaftlichkeit erfordert die

Ermitiung der bisherigen Kosten des kommunalen Partners bei vergleichenden
Projekten

Berechnung der Kosten der Eigenerstellung durch den kommunalen Partner
Schatzung der Kosten bei Erstellung und Betrieb im privaten Betreibermodell

Analyse und Bewertung der Risiken

Wirtschaftlichkeitsvergleichsrechnung

Empfehlung zur Projektentscheidung (Prasentation)
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Um die Realisierbarkeit zu beurteilen, kommt es dartuber hinaus auf die Projekidefinition an, so
aufdie

Klarung der Haushaltssituation des Auftraggebers

Aufnahme der Ist-Situation der geplanten InvestiionsmalRnahme

Projektfestlegung und Zielsetzung

rechtlichen und wirtschaftichen Rahmenbedingungen fur ein privates Betreibemmodell
Klarung von Fordermdglichkeiten durch Bund und Land

Einrichtung eines Akzeptanz- und Umsetzungsmanagements (politische Durch-

setzbarkeit)

Bei der Beurteilung der rechtichen Rahmenbedingungen der 6ffentichen Hand in Bayern sind
vor allem folgende Punkte zu beriicksichtigen:

Artikel 53 der Bayerischen Gemeindeordnung (Erfillung hoheiticher Aufgaben)

Die Kommune entscheidet tGber Art und Weise der Erflllung ihrer kommunalen
Aufgaben, entsprechend dem kommunalen Selbstverwaltungsrecht nach Artikel 11

Absatz 2 der Bayerischen Verfassung) und der Fnanzhoheit

Austauschvertrag: Die Gegenleistung der Kommune muss dem Vertragszweck und der

offentichen Aufgabe dienen, du sie muss angemessen sein.

Kommunales Haushaltsrecht, wonach ein PPP-Projekt in den Haushalt eingestellt
werden und der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit des Haushalts entsprechen muss,
bei Krediten und &hnlichen Geschéaften Investitonen zu Grunde liegen missen und

keine Besicherung der Kredite durch Gemeindevermdgen erfolgen dar.
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Gemeindliche Unternehmen einem offentlichen Zweck dienen, in einem angemessenen
Verhdltnis zur Leistungsfahigkeit der Gemeinde steht, das Partnerunternehmen
geeignet ist fir die Wahmehmung der betreffenden gemeindlichen Aufgabe geeignet
ist, keine ebenso gute und wirtschafiche Erfillung der Aufgabe durch Dritte

(Eigenbetrieb, selbstandiges Kommunalunternehmen) maglich ist

Bei der Rechtsform des Privatrechts die Haftung begrenzt ist und der Gemeinde ein

ausreichender Einfluss gesichert ist.

Beachtung des Preisrechts und des Beihilferechts.

Beim Ausschreibungsverfahren sind die folgenden Punkte in Betracht zu ziehen

Erstzellen einer Projektinformation fiir Bieter

Festlegung des Vergabeverfahrens

Markterkundung (gegebenenfalls), Vorkarung mit potenziellen Investoren
Ergebnisorientierte Leistungsbeschreibung (zum Beispiel Raumprogramm)

Erstellen von Vertragsmustern (Pacht, Embau, Mietvertrag mit Bauverpflichtung,

gegebenenfalls weitere Dienstleistungsvertrage)
Bekanntmachung fir EU-weite Ausschreibung
Teilnahmewettbewerb

Aufforderung eines ausgewéhlten Bieterkreises zu Angeboten
Verhandlungsverfahren unter Beachteung von VOB und VOL
Bieterkonferenzen, Objektbesichtigungen
Vertragsverhandlungen mit engem Bieterkreis
Vergabeempfehlung (Prasentation)

Durchfihung der Vergabe (Formalien)

Betreuung im Nachprifungsverfahren (egebenenfalls)
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Die Erfolgsfaktoren flir Koordination und Ergebnissi cherung

Prof. Egon Endres, Prasident der Kath. Stiftungsfachhochschule Minchen/Benediktbeuem,
hat die LRTL seit 2001 wissenschaftlich begleitet. Er vereint Wissenschaft und Praxs, in seine
Arbeit sind Erfahmungen aus der Arbeit mit Unternehmen und Sozialeinfichtungen wie der
Caritas eingeflossen. Zusammen mit der LRTL hat er die Themen Qualititsmanagement und
Steuerung von Netzwerken weiter bearbeitet und zu einem wesentlichen Beitrag im Programm
.Lernende Regionen — Forderung von Netzwerken* gemacht.

Kommunale Kooperationen stellen hohe Anspriche an e in prozessorientieres
Management. Die Stiftung von Dialogen und die Entwi cklung von Konsens ist dabei

wichtiger als die differenzierte Evaluationvon Pro  jektschritten.

Public Private Parmnerships (PPP) unterliegen einem zeitlichen Prozess. Sie entwickeln sich,
und daherist schwierig, sie stets gleich zu bewerten. In einem Projekt mit der Universitat Zirich
haben wir beispielsweise ein Netzwerk mit der Methode der Lebensdlinien untersucht. Dabei
sollten die Mitameiter ausihrer persdnlichen Sicht die Hohen und Tiefen anhand einer Lebens-
linie darstellen. Interessanterweise kam heraus, dass die Mitameiter in ein und demselben
Projekt ganz unterschiedliche Wahrnehmungen tiberden Erfolg hatten.

Dieses Ergebnis fiihrt direkt zu der Frage: Welche Personen braucht es, um ein Netzwerk und
eine PPP gut zu fuhren und die Arbeitsergebnisse zu sichern? Erste Antwort: In einem Netz-
werk ist die Rolle des Grenzgangers enorm wichtig. Das ist eine Fuhrungskraft, die sich auf
Grund vielfaltiger eigener Erfahrungen in die Motive und Aktionsfelder der verschiedenen Netz-

werkpartner hinein versetzen und ausgleichend und motivierend wirken kann.
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Grenzganger muissen

vor allem auch in PPP Vorurteile zwischen Kommune und Unternehmen abbauen
helfen, und dies auf beiden Seiten,

sich hierin beide Perspektiven hineinversetzen, was besonders brisant sein kann, wenn
die Partnerauch auf Gewinn aus sind,

darauf eingehen kdnnen, dass Netzwerke ein sehr sensibles Innenleben haben,
unterschiedliche Meinungen und Begriffdefiniionen Ubersetzen und harmonisieren,
damit sich einheitliche Zielvorstellungen entwickeln kdnnen,

insbesondere in Netzwerken darauf achten, dass qualitative Fortschritte wichtiger sein

konnen als Geld und finanzeller Erfolg.

Beim Stichwort ,Evaluation* kommt oftmals die Frage nach dem Nutzen auf: ,Warum missen
wir bei all den ohnehin zu ededigenden buirokratischen Sachen auch noch evaluieren?” Als
hilfreich hat es sich hdufig enwiesen, fir die Qualitatssicherung und Qualititsentwickiung einen
geschitzten Rahmen zu schaffen, in dem sich die Netzwerkpartner offen iberihre Wirksamkeit
und Uber Verbesserungsmdglichkeiten beraten kdnnen. Zum Beispiel ist es wichtig zu ver-
meiden, dass sich gemachte Fehlerin Zukunft wiederholen.
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Das Qualitaitsmanagement in Netzwerken sollte sich an drei Leitfragen orientieren:

1. Welche Evaluationsmafnahmen sind geeignet, um den Aufbau von Netzwerken zu
unterstitzen?
Dabei kann man sich an den sieben Erfolgsbausteinen orientieren.

2. Auf welche Weise kdnnen Evaluations- und Controllingkriterien gewonnen und bewertet
werden?
Hier eignet sich zum Beispiel die Nutzwertanalyse .

3. Welche spezfischen Foren sind fir die Rickkopplung von Evaluationsergebnissen
geeignet?
Bewdahrt haben sich regionale Qualiatszirkel . Die Sitzungen furdie Nutzwertanalyse

kbnnen auch in Form von regionalen Qualitatszirkeln stattfinden.
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Die Nutzwertanalyse dient vor allem dazu, die Ergebnisse der Zusammenarbeit im Netzwerk zu
erkennen. Sie lassen sich in Kennzahlen verdeutlichen. Dabei handelt es sich aber nicht um

monetare, sondern um qualitative Faktoren:

In Netzwerken spielt Geld oftmals eine untergeordnete Roll. Die qualitativen
Erfolgskriterien fiir die Netzwerkarbeit und den eigenen Nutzen aus der Teilnahme
daran werden dabei gemeinsam definiert und bewertet.

Eine Beziehung hat viele Kiiterien, auf die esin einem Netzwerk an kommt.

Die Nutzwertanalyse muss immer wiederholt werden. Zel ist es, zu lernen,
gegebenenfalls Fehler nicht zu wiederholen, etwas zu &ndern — oder auch die

Zusammenarbeit zu beenden.

Die Nutzwertanalyse basiert auf einer Konsensfindung und muss von einer externen

Person geleitet werden (sehr wichtig!).

Die Nutzwertanalyse bewertetet auch Teilbereiche und zeigt auf, wie sich Dinge andern

miuissen und an welchen Hebeln man ansetzen muss.
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Gewichtung der Kriterien fiir die Nutzwertanalyse

Gewich- |y, ptkriterien Unterkriterien Gewich-
tungin % tungin %
Information Uber Ausbildungs- und 23
Berufschancen in der Region ermdglichen
Analysen und Vermittlung von
Kernkom petenzen und beruflicher 30
50 Nutzen der Handlung sfahigkeit g elingt
Jugendlichen  Qualitatsverbesserung durch systematische
Vorbereitung, Durchfihrung und 25
Do kumentation von Praktika
Untemehmen honorieren verbesserte 22
Berufsorie ntierung von Lehrstelle nbewerbem
100
Vorsorge bei der Versorgung mit
Ausbildungsstellen wird allgemein als 22
Gemeinschaftsaufgabe g esehen
Alle Schularten sind im Pilotprojekt ve rtre ten 16
) Zusammenarbeit Schule-Wirtschaft wird 26
30 Kooperation intensiviert
Eltern engagieren sich stéarker an der 17
Nahtstelle Schule-Be ruf
Kommun en unterstiitzen Kooperation im
Rahmen von StadtWerkstétten fiir 19
Familienfreundiich keit
100
Ubergang der ,Berufsorientie rung aus einem
Guss" aus dem Pilotstadium in den 30
Re gelbetrieb der Schule
Einbeziehung von Komp etenzanalyse und -
entwicklung ins Regelangebot fur die regionale 21
. Jugendbildungsarbeit
2 Nachhaltigkeit
0 achnaltigkel Erfolgreiche Modelle (z.B. StadtWerkstatten) 18
werden auf weitere Kommunen transferiert
Erfolgreiche Angebote (z.B. T.0.p.) werden auf 14
weitere Kommunen transferiert
Gemeinsamer Erfolg verbessert den Einstieg
A - 17
in kiinftig e Forderprogramme
100

100
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Die Qualitatszirkel sind nicht nur in Bezug auf die Evaluaton von Netzwerken und ihre
Fortschritte ein wichtiger Faktor, sondern auch eine Plattform zur Uberwindung von Konflikten.
Ist umso wichtiger, als in Netzwerken Konflikke keine Seltenheit sind. In PPP treten sie sogar
noch haufiger auf, da das Fuhren einer Behdrde etwas anderes ist als das Fihren in einem
PPP-Parneruntemehmen. PPP werden zudem in hohem Mafe von sozialen und politischen
Prozessen in der Kommune beeinflusst.
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Diskussion und Erfahrungsaustausch

Crash im Netzwerk

Robke: Aus meiner Sicht missen wir noch zwei Aspekie zusatzlich benennen, namlich zum
einen Netzwerk und Veranwortung und Netzwerk und Macht. Was passiert, wenn irgendwo
etwas schief geht, wie strukturiert sich dann die Verantwortung? Bei Netzwerk und Macht heif3t
es wie etwa in Castells Biichern zur Netzwerk-Society: ,Wir sind drin und ihr bleibt drauf3en.”
Dann ist Flz die Steigerung von Netz. Wie kann man ein Netzwerkkartell verhindern und dass
esdadurch zum Crash in der Kooperation kommt? Es kann auch andere Ursachen geben: Wir
haben zum Beispiel Ausldnderbeirate in Bayern in unser Netzwerk aufgenommen und dann
festgestellt, dass esihnen an Strukturen und Standards fehlt, in so einfachen Dingen wie etwa

Protokollschreiben.

Sprenger: Die Macht liegt dort, wo hoheitsrechtliche Aufgaben von der Verwaltung
wahrgenommen werden. Deshalb gibt es generell Spannungen zwischen kommunaler
Verwaltung und zum Beispiel Agenda-Initiativen, insbesondere dann, wenn die Initiativen mal
Ubers Ziel hinausschiel3en. Leider hat das auch Langzeitwirkungen. Partnerschaften sind dann
erfolgreich, wenn sie jenseits der hoheitsrechtlichen Angelegenheiten auch funktionieren. Das
heil3t, wenn Kommunen ihre Aufgaben richtig ausiiben kdnnen und Netzwerkinitiativen ihre

spezifischen Mdéglichkeiten nutzen kénnen und auch nutzen.

Prudent: Gibt es praktische Beispiele, wo und wann es in Netzwerken zu einem Crash

gekommen ist?

Robke: Bei Netzwerkpartnern hat man oftmals nicht dieselbe Logik. Es gibt Unterschiedliche im
Denken und Logik, die natidich auch die Kreativitdt fordern. Die Kunst liegt dafn, diese
Synergien auch zu schaffen und zu entwickeln. Als positives Beispiel sehe ich da Geretsried.
Fur die Verwaltung heil3t das, dass sie auf die Logik der Birger eingehen muss. Das ist
zunachst unbequem. Aber wenn man es wie hier in Geretsried schafft, dies in Energien
umzuwandeln, ist das Netzwerk auch erfolgreich.

Endres: Meine Einschatzung zum Thema Crash: Es gibt sehr viele Netzwerkleichen , weil
wichtigstes Ziel ist, eben Crashs zu vermeiden. Dann machen Partner die Probleme, die es
Uberall immmer wieder gibt, nicht 6ffentlich aus lauter Angst, dann schlecht dazustehen und von
den anderen Partnern an den Pranger gestellt zu werden. Dann bleibt man zwar beim Netzwerk

dabei, aberdie Zusammenaibeit lahmt

Sprenger: Esist auch die Frage, wie ich Crash definiere. Vielen Netzwerke sind schon tot,
obwohl auf dem Papier noch Pseudoaktivititen stehen, unter Umstdnden als Aktivitatsnachweis

gegeniiber Fordergebern. Aus meiner Sicht sind Crashs sind vor allem beim Auslaufen von
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Forderprojekten zu beobachten. Viele Parther kommen danach wieder bei den néachsten
Antragen von Forderprojekten in Kontakt und wissen dabei schon, mit welchen Partnern es

geKappt hat und auch in Zukunft Kappen kann. Ich denke vorallem an Leader-Projekte.

Vianden-Prudent. Welche Rolle spielt in solchen Fallen die Presse? Neigt sie nach dem Motto
Had news are good news' dazu, kritische Entwickungen in Netzwerken durch ihre
Berichterstattung noch zu verstarken? Kann man Presse nicht auch als lernende Partner
einbinden? Durch die starken Wirkung in der Offentichkeit ware es doch gut, Journalisten nicht
nur als Berichterstatter von auf3en, sondern auch Akteure in Netzwerken zu sehen.

Prof. Sprenger: Ich halte es grundsatzlich fir wichtig, dass die Presse als Partner und nicht nur
als Beobachter mit dabei ist. Das hangt aber vom Zel des jeweiligen Netzwerkes ab. Es gibt
regionale Kommunikationsnetzwerke, wo die Presse miteinbezogen ist.

Weber: Den Begiiff ,Crash“ verbinde ich mit lauten Gerduschen und finde, das ist ein
schlechter Vergleich. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass so etwas leise passiert und einfach
verpufft nach dem Motto: ,Ich gehe da nicht mehr hin.“ Das verlauft nicht laut, sondern eher

leise.

Robke: Denselben Eindruck habe ich auch. Esist eher der schleichende Tod. Man geht einfach
nicht mehr hin und wahlt auch nicht. Die Auflosung eines Netzwerkes ist meiner Ansicht nach
leicht: Man kann sich ja davonschleichen. Esist nicht so wie bei einer Ehe, bei der man bei der
Aufiésung ja auch Folgen zu gewartigen hat. Das Wegbleiben von einem Netzwerk hat in der

Regel keine Folgen.

Zorawski: Ich finde, dasist auch eine kulturelle Frage, wie man mit Konflikken umgeht. Ich als
Englander habe eine andere Streitkultur gelernt als etwa die Deutschen. Das ist natudich ein
Prozess, wie man damit umgeht. In meinem Fall mit Herrn Dr. Torhorst hat sich das aber gut
entwickelt, weil in unserer Zusammenarbeit auch viel Potential steckt.

Torhorst: Wir sind, wie eben Herr Zorawski erzéhlt hat, auch ein Netzwerk Wir haben guten
personlichen Kontakt und Vertrauen in die Personen. Aber was ich festgestellt habe ist, dass

wir immer auch ein gemeinsames Ziel brauchen. Dasist enorm wichtig.

Sprenger: Es muss sicher eine gewisse Netzwerkkultur vorhanden sein. Die muss man sich
erarbeiten. In den USA hat man externe Berater, die den gesamten Prozess unterstiitzen und
leiten. Auch im Agenda-Bereich hat man externe unabhdngige Moderatoren und Coaches
eingesetzt. Trotzdem haben von Uber 200 Agenda-Prozessen in Bayern nur 120 Uberlebt.
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Wittmoser: Aus meiner Erfahrung aus den Leader-Projekien kann ich das nur bestatigen:
Wichtig sind die Strukturen, in denen sich jeder wiederfinden kann und auch tatsachlich
wiederfindet. Und wichtig ist auch ein starkes und anerkanntes Management. Dies sind die

Hauptfaktoren. Wo sie fehlen, zerféllt das Netzwerk.

Der Preis der Public Private Partnership

Prudent: Herr Jungwirth, alsich Sie vor dieser Tagung gefragt habe, ob Sie bei Inrem Projekt
ein konkretes Vorbild hatten, haben Sie geantwortet: Es gebe zwar vergleichbare Projekte in
anderen Teilen von Deutschland, aber mit anderen Voraussetzungen. Es gehért sichedich ein
groRer Mut dazu, ein ganz neues Projekt anzupacken, so wie z.B. in Geretsried. Die Stadt hat
das kommunale Projekt ,Geretsried lernt!’*  mit grolRem Erfolg bewéaltigt.

Irmer: Es war sehr spannend zu erfahren, auf was man alles achten muss, und was alles
passieren kann. Wir in Geretsried stehen vor der Situation, dass wir auch einige Bauvorhaben
in ndchster Zeit zu bewdltigen haben, und aus diesem Grund war es fur mich sehr hilfreich.
Sehrinteressant fand ich, dass Sie bei der Bewertung der Angebote Kriterien festgelegt haben,

die sich nicht ausschlief3lich auf den Preis bezogen.

Jungwirth: Das war nur ein Beispiel und uns besonders wichtig. Sie kdnnen die Kiitelien
naturlich auch anders festlegen und bewerten. Ich méchte das hier nichts tun. Das Projekt |auft
noch lange. Das bedeutet auch, ein deraiges PPP nimmt den politischen
Entscheidungstréagern einen Handlungsspielraum von 20 Jahren. Was nicht schlecht sein muss.

Wir wollten mit den Kiriterien die Polittk dazu bringen, einen verbindlichen Teil dazu zu geben.

Wittmoser: Sie haben neben dem finanziellen Vorteil von 11 Prozent auch andere Vorteile
genannt. Wo sehen Sie die Schwelle, an der dieses PPP-Projekt gescheitert ware?

Jungwirth:  Die Machbarkeitsstudien beruhen auf positiven Annahmen, und die
Wirtschaftlichkeitsannahmen sind positiv. Danach misste das Gymnasium in PPP immer

gunstiger sein. Abereine Garantie Uber so lange Zeit gibt es natiirlich nicht.

Sprenger: Wir erleben im Moment auch die Finanzkiise und sehen die Auswirkungen. Was
passiert, wenn der private Partner einer PPP davon betroffen ware? Wer wirde in ihren Fall das
Risiko ibernehmen?

Jungwirth: Da hat der Partner Blrgschaften beigebracht. Wir selber sind allerdings auch mit

dabei. Wenn etwas in die Briiche geht, steigen wir selber mit ein.

Demmel: Sie haben eben davon gesprochen, dass es Probleme mit den Behdrden gab. Werist
eigentlich Bauherr in Ihrem Projekt? Und haben Sie auch EU-weit ausgeschrieben?
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Jungwirth: Bauherrist die SKE. Die Gemeinde hat das Grundstiick dazugegeben. Wir haben

das Gesamtprojekt EU weit ausgeschrieben.

Stadler: Firunsist die Thematik PPP und war auch das Projekt ,Geretsried lerntl”, das vom
Bund geférdert wurde, eine vollig neue Thematik Wie bereits gesagt, mussten wir als Behérde
und kommunale Verwaltung uns auf neue Begebenheiten einstellen. Wir haben zum Beispiel
erst sehr spat eine Zusicherung bekommen, auch hinsichtlich des Personals. Wir haben also
Personal eingestellt, bevor wir einen Zuwendungsbescheid erhalten hatten. Das Ganze hat so
gut funktioniert, weil wir im Haus sehr gut zusammengeameitet haben und weil wir mit Herrn
Prudent und der Lernenden Region Toélzer Land einen verlasslichen und vertrauten Partner an
der Hand hatten.

Ich méchte betonen, dass GesetzmaRigkeit und Biurokratie dabei Bestandteil der kommunalen
Verwaltung sind. Dies ist oftmals schwer zu vermitteln. Aber es hat sich bewéhrt. Hinzu
kommen die Finanzen. Der Dreikang Gesetzmafigkeit, Blrokratie und Fnanzen sind die
Bestandteile der kommunalen Verwaltung.

Kommunalpolitiker denken beim Thema Bildung oftmals daran, dassist ein Auftrag des Staates
ist, und erkennen es nicht an, wenn die Kommune dies tbernehmen soll. Hier haben wir ein
neue Aufgabe des kommunalen Handelns. Auch beim Projekt ,Geretsried lerntl* war dies neu.
Wir hatten hier mit Frau Irmer natiidich eine sehr innovative Burgermeisterin, anders hatten wir
diese Reihe von neuen Handlungsfeldern gar nicht geschafft. Es ist dabei schwer, sich zu
priofisieren. Meiner Ansicht nach hatte das Projekt noch langer laufen sollen und eher weniger
umsetzen.

Torhorst:  Wir haben bei PPP Uber gréRere Summen gesprochen. Hier in der Region haben wir

Projekte mit Kleinere Finanzvolumen zwischen gemeinnitzigen GmbHs und Kommunen.

Weber: Genetrell sollte der Umfang mindestens 10 Millionen betragen, schon wegen der hohen

Transaktionsko sten. Allerdings kennen und haben wir auch Projekte von 3 Millionen.

Torhorst:  In unserem Fall soll eine Dienstleistung aus der Kommune an uns ausgelagert

werden.

Schinhéarl: Die Vergabevorschriften sind auch in Ihrem Fall die gleichen.

Prof. Sprenger: Ich habe zum einen eine Frage zur vertraglichen Situation. Wer prift die
Bewertungsleistung, wenn zu Beginn etwas falsch berechnet wurde? Die nachste Frage:
Wonach irichtet sich die Konzessionsdauer? Gibt es fur PPP rechtliche Vorschriften im
offentlichen Bereich?

Herr Schinhan: Zunachst zur Frage, wer das Ganze prift Den Gemeindehaushalt prift die
Fachaufsichtsbehdrde. Wir hatten ein prakiisches Beispiel, als eine Kommune auf ihr
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Rickgaberecht verzichtete. Da prift die EU-Kommission, ob eine unzuldssige Beihilfe volliegt.
Generell muss das Vertragwerk alle Punkte mit einbeziehen. Wenn zum Beispiel héhere
Betriebskosten entstehen, muss vertraglich geregelt werden, wer das Ubernimmt. Hier sollte
man vertraglich vorbauen. Wenn etwa eine gewisse Hohe an Kosten Uberstiegen wird, muss
der Vertrag neu aufgesetzt werden. Zum Thema Konzessionsdauer. Da herrscht
Vertragsfreiheit. Eine langere Dauer ist nattdich besser fur die Pivaten Unternehmen. Der
Cash Flow ist einfach héher, man bekommt mehr Miete etc. Wenn es einem die Sicherheit wert

ist, dann wahit man eine langere Zeit und umgekehrt.

Weber: Man muss sich auch der Frage stellen, warum weltweit finf Prozent 6ffentlicher
Investiionen tUber PPP finanziert werden. In Deutschland ist man dagegen noch zuriickhaltend.
Die Interessen der Piivaten liegt dabei nur in der Gewinnorientierung. Fir die Kommune ist
daher wichtig, ob auch alle Kosten berilicksichtigt hat und der Nutzen greifbar ist.

Schinharl: Die Ziele der Kommune liegen in der Erfullung ihrer gesetzlichen Aufgaben, also in
der Sache an sich. Das Ziel der Privaten ist der Gewinn. Nur wenn sich eine Schnittmenge
bilden lasst, ist ein PPP sinnvoll.

Prudent: Papierist bekanntlich geduldig, und bei langlaufenden Verainbarungen weild man erst
am Schluss genau,0b die anfanglichen Annahmen eichtig oder falsch waren. Wie lasst sich
dieses Risiko vertraglich am besten kontrollieren. Und — dartber hinaus - wie oft kommt in der
Praxis ein Vertragsbruch vor?

Schinharl: Das Vertragswerk sollte den Rahmen sehr eng abstecken, das ist wichtig. Man
muss schon ziemlich friih genau beschreiben, was die am Projekt Beteiligten wollen. Man muss
jeden Fakt genau vertraglich erfassen, zum Beispiel bei einem Bau, was alles Auswirkungen
auf die Miete hat. Die Tendenz ist: Je umfangreicher der Vertrag ist, je mehr Punkte

beriicksichtigt sind, desto weniger Probleme gibt es hinterher.

Weber: Man brauchtin jedem Fall ein Bonus/Malus-Prinzip.

Jungwirth: Ich mdchte dabei noch mal auf diese genannten neun Ordner zu sprechen
kommen. Das Hautpvertragswerk hat 100 Seiten. Ebenfalls 100 Seiten beziehen sich auf den
Bau, 80 Seiten auf Sonstiges, und vier Ordner beinhalten den Bauplan.

Schirnhar: Deshalb muss man im Vertragswerk immer auch auf die anhdngenden und

mitbeeinflussenden Faktoren beachten.

Wwittmoser: Ich glaube, wenn man sich so intensiv mit einer Sache beschaftigt, dann betrachtet
man auch alle Kosten. Das ist gut, und das st fair.
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