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Einleitung Seite 1

1 Einleitung

Infolge neuer Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsstrategien ist die Ver-
dnderung in der arbeitsteiligen Verflechtung von Abnehmer und Lieferant weit
fortgeschritten.! Studien iiber die zukiinftige Gestaltung der Leistungstiefe von
Produktionsunternehmen lassen darauf schlieBen, dass die Zahl der zu koordi-
nierenden Schnittstellen und der Umfang abzustimmender Leistungen bei Ent-
wicklung, Investment und Produktion weiter reduziert werden soll.2
Kundenorientierung definiert die Handlungsmaxime der produzierenden Indu-
strie, und die dadurch entstehende Arbeitsteilung steht flir das Organisationsge-
setz der Verinderung.> Aufgrund dieser volatilen Unternehmensumwelt stoBen
Unternehmen mit einer starren Organisationsstruktur folglich auf erhebliche
Probleme.” Bei entsprechenden Reorganisationsprojekten werden deshalb welt-
weit Ziele wie Steigerung der Produktivitdt, Verkiirzung der Durchlauf- und
Entwicklungszeiten und Steigerung der Produkt- und Prozessqualitét mit unter-
schiedlicher Priorititensetzung zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit angestrebt.” Bezogen auf die anlagentechnische Ausriistung eines
Unternehmens wird in diesem Zusammenhang der ressourcenoptimale Einsatz
des betriebsnotwendigen Kapitals und dessen Verzinsung unter Shareholder
Value-Gesichtspunkten zur zentralen Themenstellung.®

Dies ist nicht zuletzt deshalb méglich, da die allein sachgutbezogene Herstel-
lung im Maschinen- und Anlagenbau immer weniger ausreicht, um im Wettbe-
werb am Markt bestehen zu kénnen.” Den von den Anlagennutzern geforderten,
individuell auf den Kundennutzen zugeschnittenen Dienstleistungen kommen
Angebote von Anlagenherstellern entgegen, die Leistungen von der Ent-

! Vgl. Wildemann (2000) S. 34

% Vgl. hierzu exemplarisch Bellmann (2002) S. 219, Berger (2001), Mercer Management Consulting/
HypoVereinsbank (2002)

* Vgl. Gerhardt (2001) S. 13

* Vgl. Wildemann (2004b)

> Vgl. Wildemann (2002h) S. 21 ff.

8 Vgl. Hirschbach/ Konig (2000) S. 48 - 50
7 Vgl. Wiendahl/ Harms (2001) S. 324
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wicklungs-, Investitions- und Produktionsphase im Rahmen von Projektierungs-,
Finanzierungs-, Fertigungs- und Betriebsfiihrungsaufgaben ganz oder teilweise
zu iibernehmen.® Der Start dieser Entwicklung fand in den USA statt, wo Unter-
nehmen wie International Business Machines (IBM) und General Electric (GE)
dazu iibergingen, Leistungsbiindel, bestehend aus Produkten und Serviceeinhei-
ten, in ihr Angebotsspektrum aufzunehmen.’

Im Rahmen dieser Umorientierung werden im Zusammenhang mit Fragen der
produktionstechnischen maschinellen Anlagenausriistung vor allem Betreiber-
modelle in verschiedenen konzeptionellen Auspragungen sehr intensiv disku-
tiert.'” Bei Betreibermodellen iibernimmt der Anlagenlieferant die Finanzierung
und den Betrieb der maschinentechnischen Ausriistung. Wildemann driickt dies
so aus, dass ,, [...] der Kunde keinen Bohrer sondern Lcher kaufen will [..]<H
Laut VDMA werden Betreibermodelle bald in mehreren Industriezweigen
Schule machen.!? Ziel der Anbieter ist es, durch die Ubernahme der Betreiber-
schaft Marktanteile im Wettbewerb zu erlangen oder abzusichern. Hierbei kon-

nen zwei grundsitzliche strategische StoBrichtungen verfolgt werden:"

e Durch das Angebot eines Betreibermodells als Finanzierungshilfe fiir den
Erwerber wird die Moglichkeit erdffnet, mit keinem oder nur geringem eige-
nen Kapitaleinsatz eine Komplettlosung zu erwerben. Dies ist mdglich, da
durch das Betreibermodell die Anlagen von der Betreibergesellschaft finan-
ziert und {iber den beim Betrieb erzeugten Cash-flow refinanziert werden.
Betreibermodelle kommen somit auch als Kompensation fiir ein riicklaufen-
des Systemgeschift in Betracht.'*

e Durch die Ubernahme von Dienstleistung in Form des Betreibens der Anla-
gen wird das Ziel verfolgt die eigenen Kompetenzen auszubauen und somit
die Wettbewerbsposition zu verbessern. Betreibermodelle tragen somit zur

8 Vgl. exemplarisch VDMA (1999), Bellmann (2002) S. 219, Meier/ Zuther (2000)

° Vgl. Davies (2002) S. 2

1 Vgl. Bellmann (2002) S. 219, Wildemann (2002f) S. 24, Zur (1997) S. 409

1 vgl. Wildemann (2002c) S. 25

12 Goergen (2001) S. 152

1B ygl. Zur (1997) S. 419, Tytko (1999) S. 175, Gillies (2002) S. 24, Harms/ Famulla (2002a) S.13
1 Vgl. Harms/ Famulla (2002a) S. 13
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Wettbewerbsdifferenzierung, Standortsicherung und Ausweitung der Ge-
schiftstitigkeit bei."”

Auf Seiten der Erwerber sind vor allem Kostenaspekte fiir die Entscheidung zur
Realisierung eines Betreibermodells relevant. Kostenvorteile kdnnen bei Pro-
duktionsbetrieben bei den Betriebskosten, bei den Instandhaltungskosten sowie
bei den Kapitalkosten generiert werden.'® Die Anschaffungskosten der Anlagen
tendieren bei Betreiberkonzepten fiir den Abnehmer gegen null."”

Insgesamt fiihren Betreibermodelle zu einer Effizienzsteigerung, da bei traditio-
nellen Anlagengeschiften der Verkauf im Mittelpunkt steht, bei Betreibermo-
dellen jedoch die Wirtschaftlichkeit der Anlagen aufgrund der Tatsache in den
Vordergrund riickt, dass die Maschinen iiber die produzierten Einheiten oder die
Anlagenverfiigbarkeit refinanziert werden. ,,Die Finanzierung von Anlagen per
Betreibermodell schont Liquiditét und Cash-flow des Nutzers, weil Investitionen
zu erlosnahem Aufwand transformiert werden und Kosten variabilisiert wer-
den.“'® Eine Konsolidierung der notwendigen Investitionen kann in der Bilanz
des Nutzers vermieden werden.

Betreibermodelle kdnnen somit eine anndhernd kostenneutrale Sanierung und
Modernisierung der Produktionsanlagen eines Unternehmens bewirken. So
brachte zum Beispiel die Firma Eisenmann, Hersteller von Lackieranlagen, ca.
80 Mio. DM der insgesamt mit 400 Mio. DM Gesamtkosten veranschlagten
Produktionsanlagenmodernisierung des Kolner Autobauers Ford ein, ohne dass
die Investitionen in der Bilanz des Autoherstellers aufgefiihrt sind."

Die Einfiihrung eines Betreibermodells bedingt jedoch auch, dass die klassi-
schen Kunden-Lieferanten-Beziehungen grundsétzlich {iberdacht werden miis-
sen’ Durch Betreibermodelle miissen die unternehmensinternen und
-libergreifenden Geschiftsprozesse hinsichtlich einer leistungsféhigen Infra-

13 Vgl. Meier/ Zuther (2000), Pires (1998) S. 221 £f.

16 ygl. Wildemann (2002¢) S. 35, Wiendahl/ Harms (2001) S. 324

7 Vgl. Goergen (2001) S. 152

'8 Hirschbach/ Konig (2000) S. 48 £., vgl. auch Gillies (2002) S. 24-26
¥ ygl. Goergen (2001) S. 152

20 Vgl. Meier/ Zuther (2000), Pires (1998) S. 221-232
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struktur fiir die Kunden-Lieferanten-Kooperation neu ausgerichtet werden.”' Es
werden laut Hirschbach ,,[...] diejenigen Unternehmen Wettbewerbsvorteile flir
sich sichern, die sich friihzeitig mit Gestaltungsoptionen und resultierenden

Handlungsfeldern auseinandersetzen [..]«*

1.1  Problemstellung

In einer Studie des Frauenhofer Instituts fiir Systemtechnik und Innovationsfor-
schung zum Angebot von Betreibermodellen wurde nach einer Befragung von
1.630 Unternehmen die Schlussfolgerung gezogen, dass ,,[...] das Angebot von
Betreibermodellen in seiner Ausgestaltung noch derartig vielfdltig und im Fluss
erscheint, dass eine systematische Aufarbeitung der gegebenen Optionen und
der daraus resultierenden Anforderungen und Risiken in jedem Fall geboten
ist“.” Die entsprechenden Risiken und Anforderungen ergeben hierbei grundle-
gende Fragestellungen, die im Rahmen der Planung und Einfithrung von Betrei-

bermodellen zu kliren sind.

Aus Anbietersicht ist zu hinterfragen, auf welche Weise die notwendigen Inve-
stitionen in das Anlagevermogen des Betreibermodells finanziert werden kon-
nen. Beziiglich der Finanzierung des Betreibermodells stellt sich hierbei das
Problem, dass aus der Sicht des Anbieterunternchmens ein Betreibermodell eine
Form der Auftragsfinanzierung darstellt. Auftragsfinanzierung im engeren Sinne
umfasst in diesem Zusammenhang die Beschaffung von Finanzmitteln zur Dek-
kung von Auszahlungsiiberhdngen und die diesbeziiglichen MaBnahmen, die
eine gesicherte Finanzierung notwendig machen.?* Werden die Anlagen iiber
ihren Betrieb refinanziert, so kann sich das Investitionsrisiko gegebenenfalls auf
die Anbieter des Betreibermodells verlagern, wenn die Risikoallokation im
Rahmen der Gestaltung des Betreibervertrags am Eigentlimer des Investitions-
gegenstands festgemacht wird.”” Das Marktrisiko der Abnehmer ist dann auf den

21 'y gl. Meier/ Zuther (2000)

2 Hirschbach/ K&nig (2000) S. 48

5 Lay (2003) S. 12

#Vgl. Ziegler (1997) S. 5

¥ Vgl. Gillies (2002) S. 24, Goergen (2001) S. 152
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Betreiber oder die Finanziers der Anlage tibertragen. Die Beurteilung der Risi-
kosituation und die Aufteilung der finanzwirtschaftlichen Risiken des Betrei-
bermodells stellt somit ein mehrdimensionales Problemfeld im Rahmen der
Gestaltung von Betreibermodellen dar. Es sind Finanzierungsmethoden anzu-
wenden, die sowohl vor dem Hintergrund einer wirtschaftlichen Bandbreite der
Kapitalkosten als auch der Einhaltung addquater Bilanzrelationen und Risiko-
Ratingpositionen der Anbieterunternehmen auszuwéhlen sind. Die Bewertung
und Sicherstellung der Refinanzierungsfihigkeit der Anlageninvestition, die
dem Betreibermodell zugrunde liegt, ist somit eine zentrale Problemstellung des
Konzepts.

Eine weitere Fragestellung bezieht sich auf die notwendigen Kompetenzen zur
Sicherstellung der geforderten Leistungen im Sinne des Prozesswissens des
Anlagenbetriebs. ,,Die hierflir erforderlichen modernen Anlagen- und System-
technologien zeichnen sich regelméBig durch hohe Komplexitit und Innovation
aus und bedingen die Verfiigbarkeit eines entsprechenden technologischen
Know-how.“*® Betreibermodelle, die innerhalb der Wertschopfungskette des
Abnehmerunternehmens eingegliedert sind, miissen aufgrund der Spezifitdt der
Kompetenzen eine individuell auf den Kunden ausgerichtete Leistung erbringen.
Der differenzierte Aufbau und die nachhaltige Einhaltung des Kompetenzni-
veaus schaffen in der Praxis dahingehend Probleme, dass bei wachsender
Betreibermodellnachfrage der kontinuierliche Erfahrungsaufbau an Grenzen
stoBt.”” Wildemann merkt hierzu an, dass eine ,,[...] unzureichende Leistung des
Betreibermodells beiden Seiten erhebliche Schiéden zufligen konnte* (vgl.
Abbildung 1-1).® Inwieweit der Betreiber dazu in der Lage ist, die unterschied-
lichen Anforderungen und Erwartungen zu erfiillen, ist hierbei in zwei Dimen-
sionen zu bewerten. Einerseits ist vor Vertragsschluss zu priifen, ob die
Grundlage fiir eine leistungswirtschaftliche Zusammenarbeit vor dem Hinter-
grund der Kompetenzniveaus der Anbieterunternehmen des Betreibermodells im
Vergleich zum Kompetenzniveau des Abnehmers gegeben ist. In einem zweiten
Schritt muss im Rahmen der Betriebsfiihrung des Betreibermodells gewéhrlei-
stet sein, dass dieses Kompetenzniveau iiber den Vertragszeitraum des Betreib-

% Decker/ Paesler (2003) S. 1831
7 Vgl. Lay (2003) S. 12
2 Wildemann (2003a) S. 52
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mermodells nachhaltig zur Verfligung steht. Die Problematik umfasst also so-
wohl vertragliche als auch prozessual-organisatorische Aspekte.

Risikotriger
A
(3 Terminverzdgerungen | O Qualitéitsprobleme
O Technisches 0 Verringerung von
Misslingen Leistung und Ver-
fiigbarkeit
Abnehmer O Verlust von Kom-
petenz
O Erhshung der Bau- O Anstieg der
und Anlagenkosten Betriebskosten
O Naturereignisse O Rickgang der
{1 Investitionsrisiken Absatzzahlen
Betreiber O Nicht-Erreichen der 0 Konkurs des Kunden
geforderten 3 Vertragliche Risiken
Leistungswerte 3 Technologiespriinge
wihrend der Laufzeit
Zeitliche
) Dimension
Errichtungs- Betriebs-
phase phase

Abbildung 1-1: Leistungswirtschaftliche Risiken
von Betreibermodellen’

AbschlieBend kann konstatiert werden, dass die Notwendigkeit fiir die Anlagen-
hersteller, sich den Anforderungen auf Abnehmerseite in Richtung integrierter
Losungen zu stellen, in der Unternehmenspraxis Probleme aufgrund des gerin-
gen Erfahrungs- und Wissenstands hinsichtlich der Gestaltungsparameter von

» Vgl. Wildemann (2003b) S. 21
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Betreibermodellen schafft.*® Aus dieser Problemstellung leitet sich der Gegen-
stand der vorliegenden Arbeit ab. Thr Ziel ist es, einen Beitrag zur erfolgreichen
Gestaltung von Betreibermodellen zu leisten. Hierzu sollen folgende Fragen
beantwortet werden:

e Wie definieren sich Betreibermodelle und welche Ausprigungsformen gibt
es?

e Welche Leitlinien miissen bei der Einfiihrung und Gestaltung von Betreiber-
modellen beachtet werden?

e Welche FinflussgroBen bestimmen die Ausgangssituation der Einfiihrung
eines Betreibermodells?

e Zu welchen Situationstypen konnen diese Einflussgroflen verdichtet werden?

e Unter welchen Voraussetzungen sollte auf die Einfilhrung eines Betreiber-
modells verzichtet werden?

e Wie gestaltet sich der organisatorische Aufbau eines Betreibermodells?

e Wie kann ein Betreibermodell in das Unternehmensnetzwerk eingebunden
werden?

e Welche Moéglichkeiten bieten sich beziiglich des Financial Engineerings des
Betreibermodells?

e Welche Aspekte sind im Rahmen der Vertragsgestaltung von Bedeutung?

e Wie sieht ein optimales Controlling und Risikomanagement von Betreiber-
modellen aus?

Obwohl eine Reihe von Empfehlungen zur Gestaltung von Betreibermodellen
verfiigbar sind, fehlt ein ganzheitliches Konzept, das alle Gestaltungsdimensio-
nen beinhaltet und nach allgemein giiltigen Leitlinien der Anbieter-Abnehmer-
Bezichung von Betreibermodellen ausgerichtet ist. Bei der Gestaltung eines
solchen Konzepts ist zun4chst zu priifen, in welchem Ausmaf3 die betriebswirt-

0 Vgl. zu dieser Auffassung auch Kithnel (2001) S. 23-24, Behlmer (2002) S. 28, Wildemann (2002c) S.
19
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schaftliche Literatur bisher einen Beitrag zur Gestaltung von Betreibermodellen
leistet.

1.2 Stand der Forschung und der Literatur

Der Stand der Forschung ldsst sich an den unterschiedlichen Aspekten der bi-
lanzexternen Finanzierung und des unternehmensexternen Betriebs von Anlage-
vermoégen skizzieren. Die vorhandenen Ansétze lassen sich hierzu in die Felder

¢ industrielle Kooperationen,
e Unternehmens- und Auftragsfinanzierung sowie
¢ Betreibermodelle und Projektfinanzierung

gliedern.

1.2.1 Industrielle Kooperationen

Im Rahmen der Literatur zu industriellen Kooperationen kénnen Grundsétze aus
der Market driven®', der Resource driven®? und der Value Driven View” abge-
leitet werden. Operationalisierte Ansétze bieten unter anderem Johnson/ Scho-
les,” die grundsitzliche Strategieebenen von Unternehmen sowie deren Inhalte
definieren. Diese Arbeiten geben jedoch lediglich einen {ibergreifenden Hand-
lungsrahmen hinsichtlich der Diskussion der Kernkompetenzen sowie der Ge-
staltung der Leistungstiefe von Industrieunternehmen. Weiter fiihrende Ansétze
zu industriellen Kooperationen werden in der Literatur unter dem Begriff der

*1 Vgl. Bain (1959), Porter (1985)

2 Vgl. Prahalad/ Hamel (1990) S. 79-93, Teece at al. (1997) S. 509-533, Wernerfelt (1984) S. 171 ff.
3 Vgl. Rappaport (1995)

34 Vgl. Johnson/ Scholes (1999)
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strategischen Allianzen gefiihrt.”” Hierbei werden vor allem Aufbau, Organisati-
onsgestaltung, Vertragsbausteine sowie ablauforganisatorische Fragestellungen,
bezogen auf horizontale Wertschépfungspartnerschaften, beantwortet. Weiterhin
bietet die Literatur Analysen und Ansitze zur Wertgenerierung in Netzwerken,
wobei die Erfolgskritizitit von Ressourcen, Kompetenzen sowie eines angemes-
senen Sozialen Umfelds der Kooperation hergehoben wird.’® Die systematische
Aufarbeitung von Erkldhrungsansédtzen und Gestaltungsmoglichkeiten hinsicht-
lich der Wahl der Unternehmensgrenzen, der Organisation und Beherrschung
von hybriden Organisationsformen vor dem Hintergrund des Kooperationsge-
dankens bieten Pikot/ Reichwald/ Wigand.”” Eine spezifische Einordnung des
Konzepts ,,Betreibermodell“ hinsichtlich der Auswirkungen und des Beitrags
zur Leistungstiefengestaltung findet sich hierzu in der Literatur jedoch nicht
wieder.

Hinsichtlich der Organisationsgestaltung liefert die Neue Institutionendkonomie
wesentliche theoretische Ansatzpunkte fiir die Gestaltung der Arbeitsteilung®®
sowie bestehende Ansitze zu Unternehmensnetzwerken, die auch erste Erkla-
rungsmodelle zur strategischen Ausgestaltung sind.”” Spezifische Gestaltungsan-
sdtze fir Betreibermodelle im Rahmen der aufbauorganisatorischen Gestaltung
sowie der Einbindung in das Unternehmensnetz zwischen Abnehmer und Liefe-
rant bietet hierzu Hintze.* Weitere Gestaltungshinweise im Rahmen der ablauf-
organisatorischen Gestaltung, beispielsweise fiir die Aufgabenzuordnung
zwischen Anlagenhersteller, Betreiber und Abnehmer, werden erstmals durch
Zuther erarbeitet."’ Eine genauere Untersuchung der Organisationsstrukturen
und notwendigen Verdnderungen der einzelnen beteiligten Wirtschaftssubjekte

% Vgl. exemplarisch Backhaus/ Piltz (1990) S. 1-10, Bronder/Pritzel (1992), Bronder (1993), Koruna
(1999), Segill (1998)

36 Vgl. Zahn/ Foschinani (2002) S. 266 ff.
37 Vgl. Pikot et al. (2001) S. 288 ff.
3 Vgl. exemplarisch Dietl (1993), Domros (1993), Picot (1990) S. 143-170, Picot et al. (2001)

39 Vgl. unter anderem Backhaus/Meyer (1993) S. 330 ff., Badaracco (1991), Bellmann/Hippe (1996) S.
1-18, Granovetter (1982) S. 105-130, Diittmann (1989), Jarillo (1993), Powell (1996), Sydow/Wirth
(1999) S. 157-184, Sydow (1992), Wildemann (1998b), Wildemann (1993)

“Vgl. Hintze (1998) S. 98 ff.
*ygl. Zuther (2002) S. 97 ff.
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bei der Einfiihrung von Betreibermodellen wird von allen Autoren nicht durch-
gefiihrt.

1.2.2  Unternehmens- und Auftragsfinanzierung

Im Rahmen des Financial Engineerings geht es vor allem darum, die Kapitalko-
sten fiir die Finanzierung des investiven Sachprodukts so gering wie moglich zu
halten und dabei groBere Auswirkungen auf die Bilanzen von Anlagenherstel-
lern zu vermeiden. Allgemeine Ansitze zur Finanzierung von Investitionen in
unternehmerisches Anlagevermdgen bieten aus Kapitalgeber- und -nehmersicht
unter anderem Schierenbeck/ Rolfe, Peridon/ Steiner, Fahrholz sowie Franke/
Hax.*

Weitere Ansitze zum anbieterbasierten Financial Engineering im Anlagenbau
finden sich in der Literatur beziiglich der Gestaltung von Projektfinanzierungen
wieder.” Bezogen auf die Finanzierung von maschinentechnischen Anlagen in
der Industrie werden Ansitze unter der Begriffsdefinition der Auftragsfinanzie-
rung erldutert.* Ziegler analysiert umfassend Finanzierungsmodelle im indus-
tricllen Anlagenbau unter risikopolitischen Rahmenbedingungen und leitet
operationalisierbare Methoden ab.* Unter anderem nimmt er Bezug auf Projekt-
finanzierungsmodelle, bei denen er jedoch lediglich auf GroBanlagen ausserhalb

#2Vgl. Schierenbeck/ Rolfe (2001), Peridon/ Steiner (2002), Fahrholz (1998), Franke/ Hax (1999)

# Unter dem Begriff ,,Projektfinanzierung® ist die Finanzierung und Refinanzierung des Investitionsge-
genstands durch den Auftragnehmer zu Verstehen. Die Refinanzierung der Investition erfolgt iiber
den Betriebszeitraum der Anlage. Die Projektfinanzierung ist somit zum Betreibermodell grundsétz-
lich als Synonym zu betrachten. Unter dem Begriffsverstéindniss der Projektfinanzierung wird jedoch
im Gegensatz zum Begriffsverstéindniss des Betreibermodells mehrheitlich das reine Finanzierungs-
verfahren von oft internationalen GroBaufiridgen betrachtet. Vgl. zur Definition der Projektfinanzie-
rung exemplarisch Backhaus ez al. (1990) S. 4 ff., Ueckermann (1990) S. 15 ff., Schill (1990) S. 32 £,
Grosse (1990) S. 43, Reuter/ Wecker (1999) S. 2, Abolins (1984) S. 253 ff.,, Backhaus/ Ueckermann
(1990) S. 106 ff., Bernd (1997) S. 10-14, Rudolph (1998) S. 53-64, Ueckermann (1993)

* Vgl. exemplarisch Hombach et al. (1987) S. 12ff., Kiopper (1990) S. 50 ff.
¥ Vgl. Ziegler (1997) S. 57 ff.



Einleitung Seite 11

unternehmerischer Wertschopfungsketten eingeht.*® Spezifisch auf infrastruktu-
relle Betreibermodelle geht Hentschel-Biitz ein.*’

Henschel-Bitz verfolgt in ihrer Arbeit den Ansatz, optimale Finanzierungskon-
zepte fiir Betreibermodelle im Rahmen der Bereitstellung von Verkehrsinfra-
struktur zu erarbeiten.”® Hierzu werden die Ziele und Aufgabeninhalte des
Financial Engineerings von Betreibermodellen analysiert und aufgearbeitet so-
wie die Gegensténde der Finanzierung dargestellt.”” Aus diesen Untersuchungen
werden abschlieBend Gestaltungsempfehlungen fiir die Organisation und Durch-
filhrung des Financial Engineerings von Betreibermodellen abgeleitet.”® Kredit-
substitute wie Leasingfinanzierungen als alternative Finanzierungsmethoden
finden sich jedoch in diensen Ansétzen nicht wieder.

Defizite sind insgesamt dahingehend festzustellen, dass sich diese Ansétze in
erster Linie auf die Finanzierung von Groflanlagen mit meist staatlichen Ab-
nehmern beziehen.”' Ein spezifischer Bezug zu maschinentechnischen, in Wert-
schopfungsprozesse von produzierenden Unternehmen integrierte Anlagen ist
nicht beriicksichtigt. Die Ansétze bieten weiterhin keine umfassenden Hand-
lungsstrategien hinsichtlich unterschiedlicher Konstellationen von Ausgangssi-
tuationen, sind also folglich nur bedingt allgemein operationalisierbar.

1.2.3 Betreibermodelle und Projektfinanzierung

Der Ursprung von Betreibermodellen liegt in der Erstellung und Privatisierung
von staatlichen Infrastruktureinrichtungen im 18. Jahrhundert, die mit Projekten
wie der Wasserversorgung der Stadt Paris, der Transsibirischen Eisenbahn, der

% vagl. Ziegler (1997) S. 223 ff.
7 Vgl. Hentschel-Bitz (2000)
*® Vgl. Henschel-Biitz (2000) S. 4

* Die Ziele des Financial Engineerings von Betreibermodellen fasst Henschel-Bétz unter den Punkten
Analyse- und Prognoseaufgaben, Gestaltungsaufgaben sowie Beratungsaufgaben zusammen. Die
Gegenstinde der Finanzierung von Betreibermodellen finden sich im Rahmen der Gestaltung von
Kapital-, Eigentiimer- und Sicherungsstrukturen wieder. Vgl. Henschel-Bétz (2000) S. 107 ff.

%0 Vgl. Henschel-Bitz (2000) S. 207 ff.
31 Vgl. exemplarisch Henschel-Bitz (2000) S. 51, Ueckermann (1993) S. 1
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Anatolischen Eisenbahn oder dem Suezkanal charakterisiert werden kénnen.”
Eine wissenschaftliche Diskussion von Betreibermodellen findet jedoch erst seit
dem Ende des 20. Jahrhunderts statt, nachdem ab ca. 1980 die Projektfinanzie-
rung als spezielle Finanzierungstechnik von GroBprojekten Einzug in die Unter-
nehmen der Anbieter und Abnehmer von GroBanlagen maschineller und
bautechnischer Natur gehalten hat.”® Parallel zum Begriff der Projektfinanzie-
rung werden unter einer synonymen Verwendung des Begriffs auch Betreiber-
modelle als eine Art Projektfinanzierung in der Literatur diskutiert.*

Die Besonderheit der ersten Verdffentlichungen zu Betreibermodellen ist wei-
terhin dadurch gekennzeichnet, dass sich die Autoren ausschlieBlich mit GroB3-
projekten mit meist bautechnischem Charakter befassen und meist
einzelprojektspezifische Fragen gekldrt werden. Eine spezifische Diskussion der
einzelnen Gestaltungselemente von Betreibermodellen ist zu diesem Zeitpunkt
ebenfalls noch nicht durchgefiihrt. Dies wird ab ca. 1990 sowohl durch praxis-
orientierte als auch durch wissenschaftliche Publikationen unter dem angloame-
rikanischen Begriff Build-Operate-Transfer-Model (BOT-Model) nachgeholt.”
Charakterisierendes Merkmal dieser Arbeiten ist, dass sich nur schwer allge-
meingiiltige Ansitze zur Ausgestaltung von Betreibermodellen ableiten lassen.
Diesem Defizit treten Hintze’® und, wie schon im vorhergehenden Abschnitt
beschrieben, Henschel-Bitz’’ mit ihren Arbeiten zur Beurteilung der Gestal-
tungsansétze aus Anbieter- und Abnehmersicht und der Gestaltung des Financial
Engineerings von Betreibermodellen entgegen.

Hintze geht vor dem Hintergrund der praktischen Problembereiche vor allem auf
projektiibergreifende Fragen im Hinblick auf das Delegationsverhéltnis zwi-
schen Auftraggebern und Projekttragern bei Betreibermodellen flir bauliche und

>2Vgl. Hintze (1998) S. 1
%3 Vgl. zu einer historischen Aufarbeitung der Entwicklung der Projektfinanzierung Tytko (1999) S. 3 ff.
 Vgl. Billand (1989) S. 268, BfAI (1999), Schill (1988) S. 29-40

% Vgl. Hintze (1998) S. 3, zu exemparischen Publikationen im Rahmen des Themenfelds BOT-Modelle
vgl. Lam/ Chow (1999) S. 84-95, Merna/ Smith (1993), Nicklisch (1998) S. 2-9, Nielsen (1998) S. 37
ff., Ozdoganm/ Birgéniil (2000) S. 343-353, Ranashinge (1999) S. 613-623, Tiong (1990) S. 315 ff,
Wagner (1995) und Westphal (1991) S. 16-24

%6 Vgl. Hintze (1998)
%7 Vgl. Henschel-Bitz (2000)
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maschinelle GroBanlagen ein.”® Es erfolgt eine grundlegende Strukturierung der
Lebenszyklusphasen sowie eine Kennzeichnung der Projektstruktur von Betrei-
bermodellen.”” Kern der Arbeit von Hintze ist die Entwicklung von Ansitzen
zur Beurteilung von Betreibermodellen aus Auftraggeber- und aus Projekttréger-
sicht. Hierzu werden die Chancen und Risiken von Betreibermodellen analysiert
und entsprechende strategische Leitlinien abgeleitet.”

Insgesamt ist festzuhalten, dass sich die Grundgesamtheit aller bisher geschil-
derten Ansitze mit Betreibermodellen im Rahmen der Erstellung von GroBpro-
jekten auf bautechnischen (z.B. Mautstralen, Flughdfen) oder einer
Kombination aus bautechnischem und maschinentechnischem (z. B. Kraftwerke,
Miillverarbeitungsanlagen) Charakter beziehen. Eine fundierte Untersuchung
von Betreibermodellen im maschinen- und anlagentechnischen Bereich, die in
den Wertschopfungsprozess eines Abnehmerunternehmens integriert sind, liegt
bislang nur in wenigen Ansétzen mit zum Teil allgemeinen Inhalten®' oder le-
diglich einzelnen Gestaltungsaspekten®> vor.

Die wohl umfassendsten Arbeiten liefern in diesem Zusammenhang Wildemann
und Zuther, die Ansitze zur Einfilhrung und Ausgestaltung bieten, die jedoch
keine unternehmensspezifische Differenzierbarkeit aufweisen.” Wildemann
zeigt in verschiedenen Publikationen sowohl die betriebswirtschaftliche Wir-
kung von industriellen Betreibermodellen als auch grundlegende Gestaltungspa-
rameter und Einfiihrungsstrategien auf.®* Insbesondere stellt Wildemann die
Wichtigkeit von Leitlinien fiir die erfolgreiche Einfiihrung von Betreibermodel-
len heraus.”’ Die Ausfithrungen von Wildemann lassen dabei konkrete und auf

%8 Vgl. Hintze (1998) S. 3

% Hintze grenzt hierzu das Konzept des Betreibermodells sowohl im Rahmen des Lebenszyklus von
Anlagenprojekten als auch nach differenzierten Auftraggebern ab. Vgl. Hintze (1998) S. 85 ff.

0 Vgl. Hintze (1998) S. 119 ff.

51 Vgl. Biermann/ Kénig (1999) S. 28 ff,, Genes (2002), Klapper (2002b) S. 50, Meier/ Zuther (2000),
Spath/ DemuB (20012) S. 35-39, Spath/ DemuB (2001b) S. 395 ff., Wiendahl/ Harms (2001) S. 324,
Wildemann (2002a) S. 25, Zur (1997) S. 409 ff.

62 Vgl. Hahn ef al. (1997) S. 353 ff., Klapper (2002a), Kiihnel (2001) S. 23, Piitz (2002)
% Vgl. exemplarisch Wildemann (2004a), Zuther (2002)
8 Vgl. Wildemann (2002c), Wildemann (2002a), Wildemann (2002d), Wildemann (2002f)

% Die von Wildemann erarbeiteten Leitlinien lauten: Generierung einer Win-Win Situation, die Aufiei-
lung der Risiken nach Beeinflussbarkeit, die Betrachtung des gesamten Anlagenlebenszyklus sowie
die Biindelung von Know-how. Vgl. Wildemann (2003b) S. 20 ff.
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die Problemstellung dieser Arbeit leicht iibertragbare Empfehlungen zur Ge-
staltung von industriellen Betreibermodellen zu.*® Demgegeniiber werden die
Anforderungen an Unternehmen nicht explizit typologisiert, so dass situations-
adédquate Gestaltungsempfehlungen nicht abgeleitet werden.

Zuther analysiert in seiner Arbeit Moglichkeiten fiir die Konfiguration von
Betreibermodellen in einem Betreibernetzwerk mit mehreren Lieferanten so-
wohl von Produktionsmaterial als auch maschinentechnischer Ausriistung.”” Den
Schwerpunkt der Ausfiihrungen bildet die Analyse von ablauforientierten Pro-
zessen zur Steuerung des Unternehmensnetzwerks unter Flexibilititsaspekten.®®
Das Ergebnis der Ausflihrungen ist ein Prozessmodell zur Konfiguration von
Betreibernetzwerken unter dem Primat der Verfligbarkeitssicherung und Infor-
mationstransparenz im Betreibernetzwerk. Erginzt wird dieses Konzept durch
ein situationsspezifisches Vorgehensmodell, das auf differenzierten Ausgangs-
situationen der Unternehmen basiert.* In Bezug auf die in Kapitel 1.1 formu-
lierten  Fragestellungen  kann  festgehalten  werden, dass  zwar
ablauforganisatorische Aspekte hinsichtlich der prozessualen Einbindung des
Betreibers in das Wertschopfungssystem des Abnehmerunternehmens geklért,
jedoch keine weiteren Gestaltungsaspekte beziiglich Kompetenzbewertung,
Aufbauorganisation oder Finanzierung der Investitionen abschlieend bearbeitet
werden.

Weitere Aspekte von industriellen Betreibermodellen finden sich in der Literatur
lediglich im Rahmen allgemeinen Aufarbeitung des Konzepts hinsichtlich mog-
licher Anwendungsfeler und grundsétzlicher Effekte auf Anbieter- und Abneh-
merseite.”’

Abschlielend kann festgestellt werden, dass sich die Forschung zun#chst mit
detaillierten Beschreibungen des Konzepts der Projektfinanzierung und der da-

8 Vgl. Wildemann (2004a) S. 15 ff.
7 Vgl. Zuther (2002) S. 17 ff.

8 Insbesondere geht Zuther auf die Analyse von Fertigungsobjekten und Leistungsprozessen ein, die er
klassifiziert und entsprechenden Aufgabentréigern zuordnet. Vgl. Zuther (2002) S. 99 ff.

% Vgl. Zuther (2002) S. 143 ff.

™ Vgl. Biermann/ Konig (1999) S. 28 ff,, Kiihnel (2001) S. 23, Meier et al. (2002) S. 5-10, Meiet/
Zuther (2000), Spath/ Demuf (2001a) S. 35 ff., Spath/ Demufl (2001b) S. 395 ff., Wiendahl/ Harms
(2001) S. 324-327
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mit zum Einsatz kommenden speziellen Finanzierungsinstrumente fiir meist
bauliche Groflanlagen befasst hat. Weitere Forschungen analysierten die Risiko-
verteilung im Zusammenhang mit Projektfinanzierungen und Betreibermodel-
len.’”! Bankorientierte Forschungen betrachteten die Auswirkungen von
Betreibermodellen auf das Leistungsspektrum der Kreditinstitute sowie das
diesbeziigliche Refinanzierungsrisiko. Fallspezifisches Vorgehen zur Realisie-
rung des Konzepts ist vereinzelt bei Publikationen zum Thema der Projektfinan-
zierung zu finden zu finden.”” Insgesamt kann konstatiert werden werden, dass
keine ganzheitliche Ausarbeitung zur Ausgestaltung von Betreibermodellen
unter Beriicksichtigung aller relevanten Gestaltungsparameter und Einflussgro-
Ben fiir Betreibermodelle maschinen- und anlagentechnischer Natur im indus-
triellen Umfeld vorliegt.

Die folgende Abbildung fasst abschlieBend die im Sinne der Problemstellung
weitreichendsten der skizzierten Ansitze der Literatur zusammen.

" Diese Publikationen sind zum Teil auch juristischer Natur. Vgl. Nicklisch (1995), Nicklisch (1998) S.
2-9

72 Vgl. Berndt (1997) S. 10-14, Rudolph (1998) S. 53 ff.
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Relevante Fragestellungen

Ansiitze in der [ Allgemeine Analyse von
Literatur organisatorische Finanzierung von s ezii,'ischen Differenzierung von
Gestaltungs- Betreibermodellen Ep Gestaltungs-optionen
influssfaktoren
empfehlungen
Hintze® ® O o) O
Henschel - Biitz* . . O O
Meier et al . O O Q
Hahn ef al. * . O O O
Zuther ' O Q Q
Spath et al O O O O
Wildemann ® ‘ O O
Zur ® O O O

O nicht enthalten

@ bedingtenthalten @  enthalten

* Die Ansitze bezichen sich auf GroBanlagen mit meist bautechnischem Hintergrund

Abbildung 1-2: Ansdtze in der Literatur

1.3  Zielsetzung und Lisungsweg

Ziel der Dissertation ist es, ein praxisnahes Konzept zur Einfiihrung und Ge-
staltung von Betreibermodellen fiir Hersteller und Abnehmer maschinentechni-
scher Anlagen zu erarbeiten. Die Grundannahme dieser Arbeit ist, dass durch
die differenzierte Gestaltung von Betreibermodellen hinsichtlich des Methoden-
einsatzes in verschiedenen Bereichen und der Organisation die Wahrscheinlich-
keit erhoht wird, das Konzept in der Praxis nachhaltig wirtschaftlich positiv fiir
alle beteiligten Partner darstellen zu kénnen. Zur Erreichung der dargestellten
Ziele wurde die in Abbildung 1-3 skizzierte Vorgehensweise gewéhlt.
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Im Anschluss an die Diskussion der Problemstellung und der bestehenden Lite-
raturansitze sowie an die Beschreibung der Zielsetzung und des Losungswegs
wird im zweiten Kapitel ein konzeptioneller Rahmen fiir die Untersuchung ge-
bildet. Im ersten Schritt wird eine begriffliche Abgrenzung von Betreibermo-
dellen vorgenommen. Hierzu erfolgt zundchst eine Definition von
Betreibermodellen im Allgemeinen und die Darstellung der Lebenszyklusphasen
des Konzepts. AnschlieBend werden Betreibermodelle nach staatlichen und
privaten Auftraggebern unterschieden. Aufgrund des investiven Charakters von
Betreibermodellen wird weiterhin eine Abgrenzung zu alternativen Formen der
Investitions- und Auftragsfinanzierung vorgenommen.

Zur Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit wird die allge-
meine Definition von Betreibermodellen auf anlagentechnische Unterneh-
mensinfrastrukturen bezogen und allgemeine Typen dieses Konzepts dargestellt.
Aufbauend hierauf erfolgt die Darstellung der Wirkungsdimensionen von
Betreibermodellen fiir anlagentechnische Unternehmensinfrastrukturen. Hierzu
erfolgt eine Beschreibung der Betrachtungsperspektiven von Abnehmer- und
Anbieterunternehmen von Betreibermodellen, in denen die grundlegenden stra-
tegischen Richtlinien des Konzepts hergeleitet werden. Ferner erfolgt die Erldu-
terung des tlibergreifenden Gestaltungsrahmens, in welchen das Betreibermodell
zwischen Abnehmer- und Anbieterunternehmen plaziert wird. Im Anschluss
hieran werden die Beitrdge verschiedener betriebswirtschaftlicher Theorien als
Erkldrungsansatz fiir das Konzept Betreibermodell einerseits und auf gestalteri-
sche Empfehlungen andererseits untersucht.

Eine erste Weiterentwicklung der theoretischen Grundlagen erfolgt mit der Ab-
bildung von Betreibermodellen auf der Basis der Systemtheorie, indem die ein-
zelnen beteiligten Wirtschaftseinheiten und Interaktionsbeziehungen in eine
Systembhierarchie des Betreibermodells als abgegrenzte Sub-Systeme eingeglie-
dert werden. Dieses Systemmodell bildet die Basis fiir die Ableitung der Ge-
staltungsgroflen. Das Kapitel miindet abschlieBend in der zusammenfassenden
Ableitung von Leitlinien filir die Gestaltung von Betreibermodellen.

In Kapitel drei werden auf der Grundlage des Kapitels zwei die Einflussgrof3en
fiir die Gestaltung von Betreibermodellen fiir anlagentechnische Unterneh-
mensinfrastrukturen in der Industrie untersucht. Hierzu werden zunichst mogli-
che Einflussfaktoren aus dem Systemmodell in Kapitel zwei abgeleitet. Die
Einflussfaktoren werden in unternehmensbezogene Faktoren, anlagenproduktbe-
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zoge Faktoren, anlagenprojektbezogene Faktoren, subjektbezogene Faktoren
und marktbezogene Faktoren untergliedert und ihre moglichen Ausprigungen
als EinflussgroBen dargestellt und beschrieben. Um als EingangsgréBen flir die
Gestaltung von Betreibermodellen Verwendung zu finden, werden diese Ein-
flussgroBen dann zu Situationstypen verdichtet, die die Ausgangssituation von
Betreibermodellen beschreiben.

Kapitel vier beschreibt die Gestaltungsparameter von Betreibermodellen. Hierin
findet eine Analyse von differenzierten Moglichkeiten zur Ausprédgungen der
Gestaltungsparameter und zum Instrumenteneinsatz statt. Die Ausprédgungen
werden am Ende eines jeden Teilkapitels zu Gestaltungsoptionen zusammenge-
fasst. Die Gestaltungsfelder lassen sich in die Parameter Vertragsgestaltung,
Financial Engineering, Organisationsgestaltung und Controlling gliedern.

Anhand von Fallstudien wird im fiinften Kapitel eine empirische Analyse von in
der Praxis eingesetzten Betreibermodellen vorgenommen, um den Einsatz der in
Kapitel vier beschriebenen Gestaltungsparameter hinsichtlich ithrer Ausprigung
zu tiberpriifen. Die Analyse ermdglicht ferner die Uberpriifung der im zweiten
dritten Kapitel getroffenen Aussagen hinsichtlich der Bedeutung von Leitlinien
und Einflussgrofen fiir die Gestaltung von Betreibermodellen. Auf Basis dieser
Erkenntnisse, die in der theoretischen Durchdringung und in der praktischen
Umsetzung bei der Gestaltung von Betreibermodellen gewonnen wurden, erfolgt
im sechsten Kapitel die Formulierung von Gestaltungsempfehlungen fiir Betrei-
bermodelle. Die Arbeit schliefit im siebten Kapitel mit einer Zusammenfassung
der Ergebnisse sowie einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf im Rah-
men dieses Themas ab.

1.4 Charakterisierung der empirischen Forschungskonzeption

Fir die Formulierung von Empfehlungen fiir die Gestaltung von Betreibermo-
dellen im Rahmen dieser Arbeit wird neben der theoretischen Analyse eine em-
pirische Forschungskonzeption zugrundegelegt. Die in dieser Arbeit verwendete
empirische Forschungskonzeption fuflt auf mehrenen Quellen und ist mehrstufig
aufgebaut. Zu den Quellen zéhlen erstens die Ergebnisse von Workshops, die im
Rahmen von industriellen Beratungsprojekten am Beratungsinstitut unter Betei-



Einleitung Seite 20

ligung des Autors in enger Zusammenarbeit mit den beteiligten Industrieunter-
nehmen erarbeitet wurden.

Die zweite empirische Quelle stellt das Seminar ,,Betreibermodelle und Pay on
Production® dar, das unter der Leitung von Univ.-Prof. Dr. Dr. habil. Dr.h.c.
Horst Wildemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Lo-
gistik an der Technischen Universitdt Miinchen, durchgefiihrt wurde. Das Semi-
nar ,,Betreibermodelle und Pay on Production” wurde vom 19. bis 21. Juni 2002
unter der Leitung von Prof. Dr. Dr. habil. Dr. h. ¢. Horst Wildemann veranstal-
tet. Zielsetzung des Seminars war es, theoretische und praktische Ansétze zur
Planung, Berechnung, Einfiilhrung und Ausgestaltung von Betreibermodellen
und Pay on Production-Konzepte fiir anlagentechnische Unternehmensinfra-
strukturen an Fach- und Fithrungskrifte aus den Branchen Anlagenbau, Produk-
tionsunternehmen und Finanzdienstleistungen zu vermitteln. An dem Seminar
nahmen 26 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen teil. Als dritte Quelle
werden Fallstudien herangezogen, die typische Vorgehensweisen zur Gestaltung
von Betreibermodellen widerspiegeln. Die in diesen Fallstudien beschrieben
Unternehmen wurden mit Involvierung des Verfassers analysiert.

Die Forschungskonzeption erhebt dabei nicht den Anspruch, allgemein giiltige
Schliisse zuzulassen, sondern soll die Ableitung von Hypothesen erméglichen
und praktisch plausible Erkenntnisse im Hinblick auf die Gestaltung von Betrei-
bermodellen bereitstellen. Aufgrund der lediglich beschrinkt représentativen
Auswahl der befragten und untersuchten Unternehmen im Rahmen der empiri-
schen Analyse sowie aufgrund des begrenzten Stichprobenumfangs sind keine
im statistischen Sinne vollstindig abgesicherten Aussagen fiir eine Grundge-
samtheit méglich. Dennoch leistet die empirische Fundierung einen malgebli-
chen Beitrag zur Steigerung des Erkenntnisgewinns dieser Arbeit. So dient die
Empirische Analyse zum einen als Ergénzung der theoretischen Basis und er-
laubt zum anderen eine Plausibilitédtspriifung der zu erstellenden Konzepte.



