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ÖFFENTLICHE INFRASTRUKTUR

„ÖPP IST EINE WEITERE, WERTVOLLE MÖGLICHKEIT  
DER INFRASTRUKTURBESCHAFFUNG“

Öffentlich-Private Partnerschaften haben immer noch nicht den allerbesten Ruf. Zu 
 Unrecht, wie die Autorin betont. Denn die Liste erfolgreicher ÖPP sei bedeutend länger, 
als die der gar nicht oder schlecht realisierten. Aber man spreche in der Öffentlichkeit 
halt lieber über das Scheitern als den Erfolg. Für die kommenden Jahre prognostiziert sie 
eine zunehmende Nachfrage nach dieser Beschaffungsalternative, die gegenüber der 
 bisher favorisierten Eigenrealisierung viele Vorteile aufweist, vor allem eine hohe   
Kosten- und Termintreue. Allerdings braucht es dafür auch eine größere Offenheit 
 gegenüber ÖPP. Denn es ist eine echte Alternative auf dem Weg hin zu einer wett-
bewerbsfähigen Infrastruktur. Mehr als 200 realisierte Projekte in einem Gesamtvolumen 
von 1,6 Milliarden Euro allein durch die DKB zeigen, was möglich wäre.  Red.

Frau Eckstein, der Investitions-
stau in Deutschland ist groß, 

den Kommunen fehlen häufig die 
 Mittel, die erforderlichen Projekte zeit-
nah anzugehen. Welche Rolle können 
da Öffentlich-Private Partnerschaften 
(ÖPP) spielen? Sind diese der „Knoten-
löser“?

Vor dem Hintergrund des aktuellen Zins-
umfeldes und voller Fördertöpfe sind es 
unserer Erfahrung nach weniger fehlende 
Mittel, sondern zunehmend fehlende Kapa-
zitäten, an denen die Umsetzung dringend 
erforderlicher Infrastrukturprojekte schei-
tert. Die öffentliche Hand hat infolge des 
demografischen Wandels und der Sparpro-
gramme der vergangenen Jahre teilweise 
nicht mehr ausreichend Personal, die Vor-
haben umzusetzen. Die am Markt noch 
verfügbaren Fachkräfte sind umkämpft, die 
zu beachtenden Rahmenbedingungen etwa 
des Bau- und Vergaberechtes komplex. 
Wenn ein Vorhaben diese Hürden genom-
men hat, trifft es im nächsten Schritt zu-
nehmend auf die vollen Auftragsbücher 
der Bauwirtschaft. 

Bei ÖPP handelt es sich um eine Beschaf-
fungsalternative – nicht um eine Finan-
zierungsalternative. Bauen ohne Geld 

funk tioniert nicht, unabhängig vom Be-
schaffungsmodell. ÖPPs sind nur eine 
 Beschaffungsvariante von vielen, die aber 
mit Blick auf einen möglichst effizienten 
Ressourceneinsatz zumindest geprüft wer-
den sollte. Wenn sich herausstellt, dass das 
konkrete Vorhaben sich sinnvoller im Rah-
men einer klassischen Eigenrealisierung 
umsetzen lässt, dann ist das auch ein gutes 
Ergebnis. Gerade auch mit Blick auf die 
personellen Kapazitäten der öffentlichen 
Auftraggeber bietet ÖPP als quasi Paket-
lösung („alles aus einer Hand“) aber eine 
interessante Option. 

Welche Vorteile hat eine Zu-
sammenarbeit von öffentlicher 

Hand und Privatwirtschaft?

Als größten Vorteil von ÖPP sehe ich die 
hohe Kosten- und Termintreue. Noch vor 
dem ersten Spatenstich wird der gesamte 
Lebenszyklus des Objektes mit allen Kosten 
und Risiken detailliert analysiert, wodurch 
ÖPP-Vorhaben in der Vorbereitung etwas 
aufwendiger sind als beispielsweise die 
konventionelle Eigenrealisierung. Aber ge-
nau darin liegen die späteren Vorteile 
 begründet: neben einer sehr hohen Kos-
tentransparenz ist das vor allem ein 
 reibungsloserer Verlauf, bei dem das Ob-
jekt wie vertraglich festgelegt am Tag X 
zum vereinbarten Pauschalfestpreis fertig-
gestellt wird. 

Mehrkosten resultieren dabei nach unserer 
Erfahrung, wenn überhaupt, aus Leistungs-
änderungen, die dann in der Regel durch 
den Auftraggeber indiziert sind. Durch die 
Paketlösung ÖPP werden zugleich Schnitt-
stellen reduziert, der Auftraggeber entlas-
tet und aus dem Spannungsfeld der einzel-
nen Gewerke unter einander genommen.

Durch den Lebenszyklusansatz werden da-
bei nicht nur die Gesamtinvestitionskosten 
optimiert. Insbesondere ÖPP-Vorhaben, die 
auch den langfristigen Betrieb der Immobi-
lie zum Gegenstand haben („Lebenszyklus-
modelle“) bieten die Möglichkeit, Infra-
struktur nicht nur zu erschaffen, sondern 
im Sinne der Nachhaltigkeit auch langfris-
tig mit einer hohen Qualität zu erhalten. 
Hierzu ist an der Hochschule Mainz die 
derzeit umfassendste PPP-Schulstudie ent-
standen. Verglichen wurden 880 konventi-
onell errichtete und betriebene Schulen mit 
50 ÖPP-Schulen. Letztere weisen im direk-
ten Vergleich 12 bis 31 Prozent geringere 
Baukosten, über 30 Prozent  kürzere Bau-
zeiten und deutliche Vorteile bei der In-
standhaltung auf. Die auskömmlichen In-
standhaltungsbudgets der ÖPP-Vorhaben 
vermeiden Folgeschäden, verkürzte Nut-
zungsdauer sowie reduzierte Restwerte.* 

Neben Planen, Bauen und Betreiben sollte 
stets auch die Finanzierung Bestandteil von 
ÖPP-Vorhaben sein. Während der Bauzwi-
schenfinanzierung erfolgt so ein zusätzli-
ches Baucontrolling durch die finanzieren-
de Bank. Die langfristige Finanzierung der 
Gesamtinvestitionskosten im Rahmen einer 
einredefreien Forfaitierung belastet den 
kommunalen Haushalt im Gegensatz zu ei-
nem klassischen Kommunaldarlehen nicht 
einmalig, sondern verteilt auf die Haus-
haltsjahre – analog der Nutzungsdauer – 
und somit aufgeteilt zwischen der inves-
tierenden und zukünftigen Generationen 
(Stichwort Generationengerechtigkeit). Zu-
dem leistet eine geschlossene Finanzierung 
erfahrungsgemäß ihren Beitrag zur Einhal-
tung der veranschlagten Kosten.

Leider ist die Liste an geschei-
terten und überteuerten ÖPP 

mittlerweile von der Bundesebene bis 
zu den Kommunen sehr lang. Was wur-
de falsch gemacht?

Noch viel länger ist erfreulicherweise die 
Liste erfolgreicher ÖPP-Vorhaben. Leider ist 
es wie so häufig: Wenn etwas gut läuft, 
wird es kaum publik. Negativbeispiele wer-
den in der Öffentlichkeit häufiger themati-
siert. ÖPP ist kein Zaubermittel, mit dem 
man konzeptionelle oder betriebsindizierte 
Probleme lösen und Risiken eliminieren 
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„Die Beteiligten sehen sich verstärkt als Partner, 
was zum Gelingen der Vorhaben beiträgt.“

kann, die im Projekt selbst begründet lie-
gen. Wenn das Projekt herausfordernd ist 
(zum Beispiel ein einzigartiger Spezialbau) 
oder sich im Verlauf die gesetzlichen Rah-
menbedingungen ändern, treten gegebe-
nenfalls Hindernisse auf, die nicht in der 
gewählten Beschaffungsform begründet 
liegen. 

Nicht optimal verlaufene Vorhaben resul-
tieren ein Stück weit sicher auch daraus, 
dass man von ÖPP-Vorhaben gerade in der 
Anfangszeit Ergebnisse erwartet hat, die 
sie nicht leisten können. Oder es wurden 
falsche Schwerpunkte gesetzt, wie bei-
spielsweise den Fokus zu sehr auf die Fi-
nanzierung zu legen. Auch ÖPP-Infrastruk-
tur muss bezahlt werden und entsprechend 
der haushaltsrechtlichen Regelungen einen 
Genehmigungsprozess durchlaufen. Und es 
ist auch wenig partnerschaftlich, wenn 
versucht wird, sämtliche Risiken auf den 
Partner abzuwälzen. Hier hat in den letzten 
Jahren ein Umdenken eingesetzt. Die Be-
teiligten sehen sich in unserer Wahrneh-
mung verstärkt als Partner, was wiederum 
zum Gelingen der Vorhaben beiträgt. 

Hauptkritikpunkt sind die deut-
lich höheren Kosten bei den 

meisten Projekten. Warum ist das so? 

Bezogen auf Hochbau- und Infrastruktur-
projekte: Der Grundstein für Kosten- und 
Termintreue wird vor dem eigentlichen 
Baubeginn gelegt, indem der gesamte Le-
benszyklus der Immobilie durchdacht 
wird. Hier besteht bei der klassischen Ei-
genrealisierung noch Potenzial. Planungs- 
und Baukompetenz agieren regelmäßig 
getrennt voneinander. Die Betriebsphase 
wird oft ausgeklammert. Wenn ein nicht 
ausreichend definiertes Bausoll dann noch 
auf eine große Offenheit für nachträgliche 
Änderungswünsche seitens des Auftragge-
bers beziehungsweise der späteren Nutzer 
trifft, sind teure Umplanungen vorpro-
grammiert. Die Schnittstellen zwischen den 
einzelnen Gewerken bieten dabei neben ei-
nem gewissen Konfliktpotenzial einen 
enormen Koordinierungsbedarf – und Zeit 
ist hier ein entscheidender Faktor.

Welche Perspektiven sehen Sie 
für diese Beschaffungsalterna-

tive, sollten die Fehler endlich behoben 
werden?

ÖPP sehe ich neben den anderen Beschaf-
fungsmöglichkeiten als eine weitere, wert-
volle Möglichkeit der Infrastrukturbeschaf-
fung. Nicht nur die hohe Kosten- und Ter-
mintreue, sondern auch die sehr hohe 

Zufriedenheit der Nutzer spricht für diese 
Form der Beschaffung. Wir machen die Er-
fahrung, dass viele Auftraggeber nach einer 
anfänglichen – und völlig legitimen – Skep-
sis zu „Wiederholungstätern“ werden und 
sich immer wieder für ein ÖPP-Modell ent-
scheiden, wenn sich das konkrete Vorhaben 
dafür eignet. 

Mit Blick auf eine zukunftsfähige und 
langfristig qualitativ hochwertige Infra-
struktur als Faktor für unsere zukünftige 
Wettbewerbsfähigkeit sollten wir uns als 
Gesellschaft diese Möglichkeit bewahren 
und künftig noch stärker von ihr Gebrauch 
machen. Denn ein möglichst effizienter 
Einsatz der verfügbaren Mittel liegt in un-
ser aller Interesse als Steuerzahler.

Braucht es mehr politische Un-
terstützung solcher Vorhaben?

Vor allem braucht es eine größere Offen-
heit gegenüber ÖPP. Leider wird die Dis-
kussion trotz zahlreicher sehr erfolgreicher 
Vorhaben häufig immer noch sehr ideolo-
gisch geführt. Die öffentliche Hand ist zur 
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit ver-
pflichtet. Um diesen Grundsatz zu leben, 

steht vor der Beschaffung eigentlich ein 
sogenannter Wirtschaftlichkeitsvergleich, 
in dem die verschiedenen Beschaffungsal-
ternativen ergebnisoffen geprüft und mit 
einander verglichen werden. Nur wenn 
ÖPP aus in diesem Variantenvergleich als 
die wirtschaftlichste Lösung hervorgeht, 
kann ein Vorhaben auch als ÖPP realisiert 
werden. 

Problematisch ist, dass dieser Wirtschaft-
lichkeitsvergleich oftmals überhaupt nicht 
stattfindet und einfach der klassische Weg 
beschritten wird. Hier sehe ich das eigent-
liche Problem, es wird an dieser Stelle mit 
zweierlei Maß gemessen. Dem ÖPP gegen-
über aufgeschlossenen Auftraggeber wer-
den im Zusammenhang mit ÖPP Fragen 
gestellt, die er ohne den Vergleich nicht 
 beantworten müsste. Ein wichtiger Schritt 
wäre das klare Bekenntnis zum Varian- 
tenvergleich. Von einer ausdrücklichen 
 Verpflichtung zur Wirtschaftlichkeitsunter-
suchung würde am Ende durch die ge-
steigerte Planungstiefe und die erhöhte 
Kostentransparenz auch die klassische Ei-
genrealisierung profitieren.

Für wen kommen ÖPP in Be-
tracht?

Neben den Gebietskörperschaften selbst 
kommen als Auftraggeber für ÖPP bezie-
hungsweise ÖPP-ähnliche Konstrukte auch 
kommunale Gesellschaften und soziale Ein-
richtungen wie beispielsweise Univer sitäten 
oder Krankenhäuser in Betracht. 

Kommunale Gesellschaften wie beispiels-
weise Wohnungsunternehmen, Stadtent-
wicklungs- oder Schulbaugesellschaften 
agieren in solchen Modellen auch häufig 
als Auftragnehmer. Diese Form der Ko-
operation wird als Öffentlich-Öffentliche 
Partnerschaft (ÖÖP) bezeichnet. Weitere 
Partner auf Auftragnehmerseite sind gera-
de bei kommunalen Vorhaben neben den 
großen Baukonzernen auch viele mittel-
ständische Bauunternehmen.

Eine andere Variante ÖPP-ähnlicher Kon-
strukte ist das sogenannte Energiespar-
contracting. Hier übernimmt ein externer 
Dienstleister die energetische Optimierung 
von Bestandsgebäuden, wodurch der Ener-
gieverbrauch sinkt und mit ihm die 
 Energiekosten und Emission von klima-
schädlichen Gasen. Ob Rathaus, Schule, 

Krankenhaus oder Mu-
seum, das Anwen-
dungsfeld ist groß. In-
teressant ist dabei, 
dass die Einsparung 
die Investition voll-
ständig und damit 
haushaltsneutral refi-

nanziert. Contracting ist somit ein Beitrag 
zum Klimaschutz und eröffnet Handlungs-
optionen für Kommunen, unabhängig von 
der Haushaltslage.

Die DKB verfügt über viel Er-
fahrung bei der Finanzierung 

solcher Maßnahmen. Worauf ist zu 
achten, welche Faktoren müssen für ei-
ne erfolgreiche Zusammenarbeit gege-
ben sein?

Wie bereits dargelegt, sollten Planungs- und 
Baukompetenz so früh wie möglich an ei-
nem Tisch sitzen und bei allen Entscheidun-
gen stets den gesamten Lebenszyklus des 
Objektes mit den Kosten der jeweiligen Le-
bensphase im Blick haben. Im Laufe des Ver-
gabeverfahrens, welches in Form eines Ver-
handlungsverfahrens erfolgt, ist ein mög-
lichst eindeutiges Bausoll zu defi nieren. 

Haben sich beide Partner im Rahmen des 
Projektvertrags zu diesem und den damit 
verbundenen Pauschalfestpreis bekannt, 
sollte es nur noch in dringenden Fällen 
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nachträglich geändert werden, um die Kos-
ten- und Termintreue nicht zu gefährden. 
In einem guten Vertrag ist aber auch gere-
gelt, wie man im Fall des Falles partner-
schaftlich mit Änderungen umgeht. Glei-
ches gilt für Konflikte. 

Wie ist Ihre „Erfolgsquote“ bis-
lang? Welches Entwicklungspo-

tenzial sehen Sie für die kommenden 
Jahre – wird die Nachfrage  zunehmen?

Die DKB hat in über 20 Jahren mehr als 
200 erfolgreiche ÖPP-Vorhaben begleitet 
und finanziert. Dies entspricht einem Volu-
men von über 1,6 Milliarden Euro. Die 
durchschnittliche Projektgröße liegt seit 
vielen Jahren bei rund 8 Millionen Euro, 
wobei die Spanne sehr breit ist – vom 
Krankenhausneubau bis hin zum Contrac-
ting für eine einzelne öffentliche Liegen-
schaft. Die Mehrheit der kommunalen Pro-
jekte liegt bei einem Volumen von unter 25 
Millionen Euro.

Aufgrund der Vorteile von ÖPP und den 
vielen positiven Erfahrungen der letzten 
Jahre, den personellen Kapazitätseng-
pässen bei der öffentlichen Hand, die im 
Widerspruch zu dem immensen Investi-
tionsstau in unserem Land und den vollen 
Fördertöpfen stehen, gehen wir davon aus, 
dass ÖPP und ÖPP-ähnliche Modelle zu-
künftig zunehmend als Beschaffungsalter-
native gewählt werden wird.

Die DKB finanziert Maßnahmen 
bis 15 Millionen Euro, alles dar-

über hinaus wird von der Mutter Bay-
ern-LB übernommen. Liegt der Großteil 
der Anfragen in dieser von Ihnen abge-
deckten Range?

Wir arbeiten eng und kompetent zusam-
men, bitten aber um Verständnis, dass wir 
hier zu internen Aufteilungen von Aufträ-
gen keine Auskunft geben können.

Welche Infrastrukturmaßnah-
men eigenen sich besonders gut 

für ÖPP, beispielsweise Verkehrsprojek-
te oder doch eher die Finanzierung so-
zio-kultureller Einrichtungen wie Schu-
len oder Ähnlichem?

Unsere Erfahrungswerte liegen vor allem 
auf kommunaler Ebene und damit nicht bei 
den großen Verkehrsprojekten, insofern bin 
ich hier nur bedingt aussagefähig. Die 
Mehrheit der von uns begleiteten ÖPP-Vor-
haben wurden im Bereich Schulen und Ki-
tas umgesetzt, gefolgt von Sportanlagen, 

Verwaltungsgebäuden und Feuerwachen. 
Aber auch Gesundheitsimmobilien, Abwas-
sernetze und beispielsweise Museen gehö-
ren zu unserem vielseitigen Portfolio.

Bei den kommunalen ÖPP-Vorhaben wer-
den regelmäßig Inhabermodelle umgesetzt, 
das heißt die Kommune ist und bleibt  
zu jeder Zeit Eigentümerin des Objektes 
und des Grundstückes. Auch sämtliche 
hoheit liche Aufgaben verbleiben stets beim 
öffentlichen Auftraggeber. Als Finanzie-
rungsmodell hat sich im kommunalen 
 Bereich die einredefreie Forfaitierung etab-
liert und bewährt.

Im Infrastrukturbereich finanzieren wir 
vorrangig das, was der Mensch zum Leben 
braucht beziehungsweise zur Daseinsvor-
sorge beiträgt. Seit 1990 haben wir zum 
Beispiel über 1 000 Schulen und Kitas so-

wie über 10 000 Arztpraxen, Apotheken, 
Pflegeheime und Krankenhäuser finanziert. 
Darüber hinaus sind wir der größte Stadt-
werke-Finanzierer in Deutschland. 

Wie erfolgt die Refinanzierung 
solcher Projekte: Werden auch 

Mittel von Bund, Länder oder Kommu-
nen eingebunden? Wie erfolgt die Zu-
sammenarbeit mit Förderinstituten?

Es können problemlos Fördermittel aller Art 
in ÖPP-Vorhaben beziehungsweise deren 
Finanzierung eingebracht werden. Als mög-
lichen limitierenden Faktor sehe ich hier 
nur die konkreten Förderbedingungen, wes-
halb sich eine möglichst frühzeitige Prü-
fung dieser empfiehlt. Mit Blick auf die 
 Gesamtfinanzierung ist nur klar zu regeln, 
in welcher Höhe und zu welchem Zeitpunkt 
die Fördermittel einfließen sollen. In der Re-
gel erfolgt dies nach Abnahme des Objektes 
als Einmalzahlung, sodass die Mittel den 
langfristig zu finanzierenden Teil der Ge-
samtinvestitionskosten redu zieren.

Eine Möglichkeit, von der unsere Kunden 
seit vielen Jahren sehr gern Gebrauch ma-
chen, ist die Einbindung zinsgünstiger Re-
finanzierungsmittel aus dem Globaldarle-
hen unseres Hauses mit der Europäischen 
Investitionsbank (EIB). Mit wenig Aufwand 
beim Kunden kann so nochmals ein Zins-
vorteil für die Langfristfinanzierung gene-
riert werden.

Aber auch einer konsortialen Finanzierung 
der Vorhaben stehen wir stets aufgeschlos-
sen gegenüber. Sei es mit einem Förder-
institut, einer Landesbank oder der ört-
lichen Sparkasse oder Volksbank.

Die DKB begibt auch extra 
 einen Social Bond zur Refinan-

zierung von sozialen Infrastrukturpro-
jekten. Wie ist hier die Nachfrage der 
Investoren? Lassen sich damit neue 
 Investorenschichten erschließen? 

Mit der Emission von zwei Green Bonds in 
2016 und 2017 hat die DKB eine neue Refi-
nanzierungsquelle für das mehr als 10 Mil-
liarden Euro umfassende Erneuerbare-
Energien-Portfolio geschaffen. Die DKB ist 
in Deutschland der größte Finanzierer im 
Bereich erneuerbarer Energien. Einen wei-

teren Meilenstein im 
Segment der nachhal-
tigen Anleihen erreich-
te die DKB durch die 
Emission von mittler-
weile drei Social Bonds 
seit 2018. Die Social 
Bonds dienen der Re-

finanzierung von Projekten aus den Be-
reichen Wohnen, öffentliche Versorgung, 
Gesundheit und Pflege, Bildung und For-
schung sowie Inklusion. Damit geben wir 
den Anlegern die Möglichkeit, ein sicheres 
Investment mit sozialem Mehrwert zu 
kombinieren. 

Der große Erfolg unserer ersten sozialen 
Anleihe wurde mit der Auszeichnung „So-
cial Bond of the Year“ (Kategorie: Bank) 
von Environmental Finance untermauert 
und spiegelt damit das anhaltende Interes-
se der Investoren an unseren Kapitalmarkt-
produkten wider. In diesem Jahr haben wir 
zudem den weltweit ersten „Blue“ Social 
Bond begeben. Damit refinanzieren wir 
Darlehen für die kommunale Wasser- und 
Abwasserwirtschaft in Deutschland. 

Die Anleihe war ein überwältigender Erfolg 
und bestärkt uns darin, unser nachhaltiges 
Geschäftsmodell weiter zu entwickeln und 
die DKB als nachhaltige Marke im Banken-
sektor zu etablieren. Die DKB agiert hier als 
„#geldverbesserer“ und hat das Thema 
Nachhaltigkeit bereits seit vielen Jahren in 
ihr Geschäftsmodell integriert. Das macht 
uns zur nachhaltigsten großen Geschäfts-
bank in Deutschland. Daran möchten wir in 
Zukunft anknüpfen und unser Portfolio an 
nachhaltigen Anleihen erweitern.

* Quelle: Pressemitteilung des BPPP vom 12. Novem- 
ber 2019; Autoren der Studie: Dr. Jörg Christen/Raffa-
ele Guerriero

„Leider wird die Diskussion häufig  
immer noch sehr ideologisch geführt.“
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