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Nicht alle Organisationen kdnnen allein genug Wissen generieren und die fiir den Erfolg
notwendigen Fahigkeiten entwickeln. Die Kooperationsstrategie ist daher eine magliche
Option, um erfolgskritisches Wissen in die eigene Organisation zu internalisieren und
entsprechende Kompetenzen zu entwickeln. Dies kann iiber Public Private Partnerships
(PPP) geschehen, institutionalisierte und ldngerfristige Kooperationsformen zwischen
offentlichem und privatem Sektor. Die Partner kooperieren zur Erledigung einer gemein-
samen Aufgabe und nutzen frei werdende Synergien. PPP-Modelle sind in den verschie-
densten Bereichen anzutreffen. Ein bedeutendes Anwendungsfeld fiir Public Private

Kooperati ischen Wirtschaft und Wi nat  Partnership-Modelle liegt im Bereich der Forschung und Entwicklung. PPP in der For-
erweisen sich haufig als konfliktrachtig. Gegenseitiges R . . - . . . . .
Ver ist daher unabdingbare Vorr schung sind Kooperationsformen zwischen offentlich finanzierter Wissenschaft und pri-

fiir den gemeinsamen Erfolg.

vater Wirtschatt, die iiber einzelne Forschungsprojekte hinausgehen und sich durch eine
ldngerfristige institutionalisierte Zusammenarbeit auszeichnen.

Public Private Partnerships zwischen Wissenschaft und Wirtschaft tragen in besonderem
MaBe dazu bei, schnell und effizient wissenschaftliches Wissen in Innovationen und neue
Produkte und Verfahren umzusetzen. Neben klaren rechtlichen und vertraglichen Rahmen-
bedingungen brauchen PPP aufgrund der unterschiedlichen Zielstrukturen ihrer Partner
aus Staat und Wirtschaft vor allem ein spezifisches Planungs-, Steuerungs- und Kontroll-
instrumentarium, damit die von den Partnern verfolgten kooperationshedingten Synergien
erreicht werden kdnnen.

PPP-Modelle

Die praktizierten Kooperationsmodelle zwischen Wirtschaft und Wissenschaft reichen
von informellen Forschungsnetzwerken, Forschungsfordergemeinschaften, Initiativen zur
Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, gemeinsamer projektbezogener For-
schungsarbeit, Patenschaften bei Unternehmensgriindungen, Firmenbeteiligungen auf Zeit
bis hin zum gemeinsamen Betrieb von Forschungseinrichtungen (Krdll/Blum 1999, S. 16 ff.).
In formalisierten PPP-Forschungskooperationen sind die Partner (iber vertragliche Rege-
lungen oder einen gesellschaftsrechtlichen Vertrag im Sinne einer Entscheidungs- und
Verantwortungsgemeinschaft gebunden und teilen die Risiken und Ertrdge der gemeinsa-
men Forschung (Pittermann u. a. 1999, S. 28). Informelle PPP-Forschungsnetzwerke sind
ein loser, sachlich und/oder zeitlich begrenzter Verbund rechtlich und wirtschaftlich unab-
hangiger und gleichberechtigter Akteure aus Wissenschaft und Wirtschaft mit spezifischen
Kompetenzen, die (iber einen institutionalisierten Informations- und Erfahrungsaustausch
und freiwillige, wechselseitig abgestimmte MaBnahmen ihre jeweiligen Forschungsziele
erreichen wollen. Informelle Kooperationsstrukturen sind hdufig der Beginn von spéteren
formalisierten Formen der Zusammenarbeit.
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Kooperationsziele als Grundlage des PPP-Managements

Generell ist eine PPP-Kooperation nur dann fiir die Partner von Nutzen, wenn der koopera-
tiv erzielbare Ertrag als gr6Ber einzuschatzen ist als die Summe der Ertrdge, die bei indi-
vidueller Zielmaximierung der Kooperationspartner erzielt werden kdnnten. Bei der Beant-
wortung dieser Frage sind neben den tatsdchlich erbrachten Forschungsleistungen und
-ergebnissen insbesondere auch die mit der Planung, Koordination und Kontrolle der Ko-
operationsbeziehungen verbundenen Aufwinde in die Uberlegungen einzubeziehen. Nur
unter Einbeziehung dieser als ,,Transaktionskosten” bezeichneten Aufwande kann beur-
teilt werden, ob kooperative Arrangements zwischen Wissenschaft und Wirtschaft auch
unter Effektivitats- und Effizienzaspekten gegeniiber eigenstindigen Forschungsaktivitéten
der Partner vorteilhaft sind. Die in Public Private Partnership in der Wissenschaft zu
beriicksichtigenden Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprobleme sollen in der Folge
naher beleuchtet werden.

Grundlage fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle einer offentlich-privaten Forschungs-
kooperation sind die Kooperationsziele der Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft und
die zur Beurteilung der Zielerreichung definierten Erfolgsmafstabe. Eine Forschungs-PPP
verfiigt aufgrund ihrer offentlich-privaten Partnerstruktur (iber eine duale Zielkonzeption.
Diese besteht aus einer offentlich-rechtlichen, gemeinwirtschaftlichen Komponente (Wis-
senschaftseinrichtung) sowie einer erwerbswirtschaftlichen, gewinnorientierten Kompo-
nente (privatwirtschaftliches Unternehmen). Zielkonflikte zwischen den Kooperationspart-
nern sind dabei so lange unschadlich, wie ein hohes MaB an Zielkomplementaritdt zwi-
schen den Zielen der Partner und den mit der Kooperation verfolgten Zielen vorliegt. Daher
ist es von ganz zentraler Bedeutung, dass die Partner mit der PPP nicht nur eigene, son-
dern auch nachhaltig die Erreichung gemeinsamer Ziele anstreben.

Mit Zunahme der rechtlichen Verbindlichkeit und der Intensitat der wechselseitigen Leis-
tungsbeziehungen zwischen den Kooperationspartnern aus Wissenschaft und Wirtschaft
treten die in den unterschiedlichen Zielkonzeptionen der Partner begriindeten Interessen-
konflikte stirker hervor. Opportunistische Verhaltensweisen der Partner kénnen nur dann
vermieden werden, wenn Transparenz und ein gemeinsames Verstandnis (iber die von
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den Partnern verfolgten Ziele, ihre Priorita-
ten, die maoglichen Zielkonflikte und die ver-
einbarten MaBstébe fiir Zielerreichung be-
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stehen. Uber einen systematischen Zielbil-
dungs- und -vereinbarungsprozess kénnen
die Interessenschwerpunkte der Zusam-
menarbeit herausgearbeitet sowie eindeuti-

ge und verbindliche ErfolgsmaBstabe fiir

Ziele der
die gemeinsame Forschungsarbeit definiert Forschungs-PPP

werden (Abbildung 1).

Ergebnisse einer schriftlichen Befragung

Im Rahmen einer im Zeitraum von Septem-

ber 2001 bis Mai 2002 am Lehrstuhl fir All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre und Con-

Kostenziele Leistungsziele Zeitziele

trolling der Universitdt Stuttgart durchge-

fiihrten schriftlichen Befragung von 19 FOr-  abb. 1: Zielkonzeption der Forschungs-PPP (Becker 2003, S. 94)
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keywords
public private partnership (PPP) Formalisierungsgrad Anzahl  Anteil
research PPP Informelle Forschungsnetzwerke 3 16 %
objective-hased cooperation Einzelvertraglich geregelte Kooperationen 12 63 %
management ) .
objective planning process Gesellschaftsrechtliche Einrichtungen 4 21 %
objective-based mechanisms of Gesamt 19 100 %
coordination and control
management model for research Abb. 2: Verteilung der Befi inehmer nach dem Formalisierungsgrad (Becker 2003, S. 168)
PPP
schungs-PPP mit unterschiedlichem Formalisierungsgrad und unterschiedlicher Koopera-
tionsintensitat wurden die von den Kooperationspartnern verfolgten Ziele der Zusammen-
arbeit und der Zielbildungsprozess analysiert (Ergebnisse im Detail bei Becker 2003, S.
165 ff.) (Abbildung 2).
Durch den Vergleich der von den Kooperationspartnern aus ihrer jeweils eigenen Perspek-
tive definierten Ziele und der im Rahmen des gemeinsamen Zielbildungsprozesses abge-
stimmten und akzeptierten Kooperationsziele konnten potenzielle Problemfelder bezie-
hungsweise Zielkonflikte in der Zusammenarbeit aufgezeigt werden. Wéhrend die Part-
ner aus der Wissenschaft die PPP insbesondere als Instrument zur Verbesserung der For-
schungsqualitdt, zur Fokussierung auf relevante Forschungsfelder und zur allgemeinen
Verbesserung der Forschungsbedingungen betrachteten, sahen die Industriepartner vor
allem die durch die Kooperation erreichbaren Kosten-, Zeit-, Qualitits- und Wettbewerbs-
vorteile. Abgesehen von den systembedingt ,versteckten Zielen der Partner, wie etwa die
Anpassung von Forschungsprojekten an individuelle Karrierevorstellungen der Wissen-
schaftler oder den Einsatz von Mitteln der Grundlagenforschung zur industriellen Produkt-
oder Verfahrensentwicklung, kann ein Zielbildungsprozess zwischen den Kooperations-
partnern Transparenz iiber die jeweiligen Erwartungen schaffen, Risiken und Chancen der
Zusammenarbeit aufzeigen und mogliche Konfliktfelder begrenzen (Abbildung 3).
Ziele Wissenschaft Gemeinsame Kooperationsziele Ziele Wirtschaft
1 Zu_gang zu aktu_ellgln Problemen der 1 Verbgﬁserun_g wiss. Fachk(_)mpetenz/ 1 Verb_egserur_\g wiss. Fach_kompetenz/
Wirtschaft/Praxisnéhe (#13) Qualitatssteigerung und -sicherung (#14) Qualititssteigerung u. -sicherung (#14)
2 | st Temoogtanser 12 et I I
3 \éi':ﬁ;?:;:;gevr\ﬂiz E?(-::iléﬁr:rﬂit:r(]ﬁ 2) 3 gezielter Technologietransfer (#11) 3 gezielter Technologietransfer (#11)
4 | Verbesserung der Forschungsinfrastruktur #12) | 4 [ Profilbildung/imagegewinn (#9) 4 | Profilbildung/Imagegewinn (#9)
| Erme T || g et 5| e o0
6 Profilbildung/Imagegewinn (#11) 6 Beschleunigung in der Projektabwicklung (#8) 6 Rekrutierung (#8)

7 Forderung des wissenschaftlichen Forderung der Region/Schaffung und
Nachwuchses (#10) Sicherung von Arbeitsplatzen (#7)

8 Schaffung flexiblerer Rahmenbedingungen
fiir die Forschungsarbeit (#9)

Einnahmenerzielung/Verbesserung der

7 Kapazitatsverstarkung (#8)

Reduzierung finanzieller Risiken der

8 Verbesserung der Forschungsinfrastruktur (#7) 8 Forschung (#7)

Zugang zu aktuellen Problemen der

9 Finanzausstattung/Projektaquisition (#8) 9 Wirtschaft/Praxisnéhe (#4) 9 Verbesserung der Forschungsinfrastruktur (#7)
Forderung der Region/Schaffung und ) )
10 Sicherung von Arbeitsplitzen (47) 10 Rekrutierung (#4) 10 | Kosteneinsparungen (#6)
Abb. 3: Ziele der Partner und i Koop i iele (Becker 2003, S. 174)
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Im Rahmen der Befragung war bei allen Teilnehmern ein unbefriedigender Umsetzungsstand summary

beim Einsatz von Verfahren der strategischen Analyse und Uberwachung festzustellen. Bei der ~ The Research PPP model
Uberpriifung des Zielsystems fiir Steuerungs- und Kontrollzwecke war festzustellen, dass der ~ facilitates the transfer of scientific
Bereich der Zielprézisierung und -operationalisierung als Basis fiir die Uberwachung des Errei-  knowledge and accelerates the
chens der Kooperationsziele von den Befragungsteilnehmern in seiner Bedeutung unterschitzt ~ innovation process. The

wird. Systematische Prozesse zur Formulierung von Kooperationszielen und -strategien sowie ~ realization of the synergistic

zur Kopplung der Kooperationsziele mit Ziel- und Leistungsvereinbarungen und geeigneten ~ Potential of a cooperation requires
Kennzahlen und Indikatoren zur Feststellung von Zielerreichung waren iiberwiegend nicht ver- ~ the implementation of planning
ankert. Allerdings war zu beobachten, dass die Bemiihungen der Partner um Zielprizisierung ~ @nd control processes that are

und -konkretisierung mit steigendem Formalisierungsgrad der Zusammenarbeit steigen. founded on an objective-based
management. Intensive

coordination and mutual
agreement of the partners’

Ein wichtiges Element eines zielgesteuerten PPP-Managements ist das Konfliktmanagement,
das heiBt der Umgang der Partner mit Ziel- und Interessenkonflikten. Bei einer weit gehenden
Ziel- und Interesseniibereinstimmung der Partner sind nur geringe Konfliktpotenziale in der
Zusammenarbeit zu erwarten. Potenzielle Konfliktbereiche in einer PPP entstehen beispiels-
weise aus Koordinationsproblemen bei Einbindung vieler Netzwerkpartner in unterschiedliche,
tiberlappende Aktivitaten, aus einem fehlenden Verstandnis der Erfolgskriterien der Zusam- 4,4 formation, development and
menarbeit, durch unklare Macht- und Entscheidungsstrukturen sowie unzureichende Informa- ¢ erating stages of the

tions- und Kommunikationsstrukturen zwischen den Partnern. Auch der Exklusivitatsanspruch o tnership. In the article the

des Partners aus der Wirtschaft bei der Verwertung wissenschaftlicher Erkenntnisse oder die  general objective-setting process
zu frithe Publikation von Forschungsergebnissen durch die Wissenschaft sowie das birokrati- i 5 research-PPP along with the
sche Durchsetzen offentlicher Vorgaben und Regelungen oder die Nichteinhaltung zugesagter  gevelopment of other objective-
Ressourcenbereitstellungen konnen zu Konflikten fihren. based coordination mechanisms

objectives and interests through
the use of coordination
mechanisms are necessary during

Die bei allen Befragungsteilnehmern anzutreffenden konsensorientierten Verhaltensweisen und like contracts, incentives,

Lésungsansétze zur Konfliktvermeidung und -beseitigung lieBen erkennen, dass das Vertrau-
en zwischen den Kooperationspartnern als wichtigste Geschéftsgrundlage einer funktions-
fahigen Kooperation zu sehen ist. Konsensorientierte Problemldsungen sind in PPP-Koopera-
tionen unverzichtbar. Dazu tragen kooperationsférdernde Organisationsstrukturen und ge-
meinsame Wertvorstellungen der Partner bei. Fiir die Funktionsfahigkeit von Kooperationen
sind flache Hierarchien, dezentrale Verantwortung, breit verankerte Kommunikations- und Be-
ziehungsprozesse sowie klare Regeln und Standards fiir die Zusammenarbeit erforderlich
(Ruiegg-Stiirm/Young 2001, S. 192). Ein geregelter Informationsaustausch, offene Kommuni-
kation und gegenseitiges Vertrauen zwischen den PPP-Akteuren foérdern zielorientierte Verhal-
tensweisen und Entscheidungen. Insbesondere die Projektorganisation ist dabei ein zentrales
Gestaltungsinstrument fiir das Beziehungsmanagement zwischen den Partnern einer For-
schungs-PPP. Im Rahmen der Projektorganisation wird eine tempordre Arbeitsorganisation
geschaffen, die fiir eine vorgegebene Projektaufgabenstellung arbeits- und entscheidungsfahi-
ge Strukturen unter Beteiligung der relevanten Interessengruppen schafft. Die Forderung der
Kooperationsheziehungen in Richtung der gemeinsam verfolgten Kooperationsziele erfolgt
zum Beispiel auch durch die Personalauswahl, den Personalaustausch zwischen den Partnern,
Kooperationstrainings, die Benennung von Macht- und Fachpromotoren oder die Kopplung
von Anreizen an kooperatives Verhalten.

management control and

relationship management are
presented.

PPP-Fallbeispiel - eine vertiefte Analyse

Das bislang umfangreichste Programm zur Forderung der Zusammenarbeit zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft in Deutschland sind die Leitkonzepte des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF), die im Jahr 1997 zu sieben Themenfeldern mit einer
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Partner aus Wissenschaft und
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und in messbare Kosten-, Leis-

tungs- und Zeitziele auf der Ebene

konkreter Forschungsprojekte zu

uberfiihren.
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Férdersumme von circa 300 Millionen Euro ausgeschrieben wurden. Ziel war es, Indus-
trie- und Wissenschaftseinrichtungen zur ErschlieBung und Nutzung neuer Technologien
zu verbinden.

Bei der Evaluation eines PPP-Projekts aus dem Bereich der ,Leitkonzepte® wurde deut-
lich, dass die gemeinsamen Ziele der Kooperation nur unzureichend formuliert und kom-
muniziert und in der Folge auch nur unzureichend umgesetzt wurden (vgl. dazu im Detail
bei Becker 2003, S. 200 ff). Bei der Auswahl der jeweiligen Leitkonzepte gingen die Koope-
rationspartner jeweils isoliert mit ihren eigenen Bewertungs- und Auswahlmethoden vor.
Eine detaillierte Abstimmung der Ziele und Interessen zwischen den Partnern erfolgte
nicht. Auch eine auf die speziellen Anforderungen und Ziele von Leitkonzepten zugeschnit-
tene Vertragsgestaltung fand nicht statt. Ebenso wenig erfolgte die Festlegung von Schutz-
und Nutzungsrechten der 6ffentlichen Forschungseinrichtung an den Arbeitsergebnissen.
Kostenschatzungen erwiesen sich als liickenhaft und fiihrten zu Nachverhandlungen. Eine
Ergebniskontrolle oder ein striktes Controlling wurden nicht praktiziert. Eine koordinierte
Datenbereitstellung der Partner iiber die von ihnen im Rahmen der Zusammenarbeit er-
brachten Leistungen, die damit in Verbindung stehenden Ressourcenverbrduche und ein
partneriibergreifendes Controllinginformationssystem waren nicht vorhanden. Als schwie-
rig erwies sich im Praxisbetrieb die nicht ausreichende Festlegung von Leistungsverrech-
nungen (Umfang, Preise) zwischen den Partnern fiir erbrachte Leistungen. So konnten zu
keiner Zeit die Anspriiche der Partner eindeutig belegt werden, was zu Diskussionen und
Belastungen der Partnerbeziehungen flihrte. Die von den evaluierenden Experten kritisier-
ten Fiihrungs- und Steuerungsprobleme wiesen eine hohe Ubereinstimmung zu den in
der schriftlichen Befragung festgestellten Schwachen im Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollsystem der untersuchten Forschungs-PPP auf.

Steuerungsmodell fiir Forschungs-PPP

Ziele sind die handlungsleitende Grundlage fiir das Management einer Forschungs-PPP. Sie
bilden den MaBstab fiir die Ermittlung des Kooperationserfolgs. Im Spannungsfeld der un-
terschiedlichen Zielkonzeptionen der Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft sind die ge-
meinsamen Kooperationsziele abzustimmen und in messbare Kosten-, Leistungs- und Zeit-
ziele auf der Ebene konkreter Forschungsprojekte zu Gberfiihren. Der Umgang mit und die
Ldsung von Ziel- und Interessenkonflikten in einer Forschungs-PPP sind zentrale Fragen, die
bereits bei der Festlegung des Kooperationsdesigns, den daraus folgenden strukturellen Re-
gelungen des Kooperationsvertrags und den darauf aufbauenden Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollprozessen geklart werden miissen. Durch den Einsatz geeigneter Koordinations-
mechanismen kénnen Interessen- und Zielkonflikte zwischen den Kooperationspartnern
gelost und der kooperationshedingte Koordinations- und Kontrollaufwand reduziert werden.
Verbindliche, mit der im Bereich der Forschung notwendigen Flexibilitit ausgestaltete Ko-
operationsvertrage, eine kooperationsfordernde Organisationsstruktur und -kultur, auf die
Kooperationsziele bezogene Ziel- und Leistungsvereinbarungen, ein zielkonformes Anreizsys-
tem sowie ein nach den spezifischen Anforderungen der Forschungskooperation gestaltetes
Controlling bilden die Grundarchitektur des PPP-Managements. Dariber hinaus tragt ein sys-
tematisches Beziehungsmanagement zwischen den Partnern dazu bei, Ziel- und Interessen-
konflikte zu vermeiden und das Vertrauen zwischen den PPP-Akteuren zu fordern. Auf einer
solchen Grundlage kénnen aus der gemeinsamen Wahrnehmung von Forschungsaufgaben
die Synergiepotenziale der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft syste-
matisch ausgeschopft werden und Innovationen entstehen (Abbildung 4).
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Kooperationsziele und -strategien der Forschungs-PPP
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Abb. 4: Steuerungsmodell fiir Forschungs-PPP

Fazit

Die spezifischen Steuerungsanforderungen 6ffentlich-privater Forschungskooperationen
erfordern den Aufbau eines handlungsleitenden Zielsystems sowie Kooperationsprozesse,
die das zielkonforme Verhalten der Partner sicherstellen. Die Ressourcenbeitrdge und Leis-
tungen der Kooperationspartner aus Wissenschaft und Wirtschaft missen zu diesem
Zweck mit geeigneten Koordinationsmechanismen (Abbildung 4) zielorientiert aufeinander
abgestimmt werden. Zwischen den Kooperationspartnern abgestimmte und an den ge-
meinsamen Kooperationszielen orientierte Informations-, Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse sind die Voraussetzung fiir die Realisierung der mit der PPP angestrebten
Synergieziele und sonstigen Vorteile der Zusammenarbeit.
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