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Was der TCW-report „Betreibermodelle" leistet: 

Die Diskussion um wettbewerbsfähige Unternehmensstrukturen hat 
vor dem Hintergrund zunehmenden Innovationsdrucks, fortschrei
tender Globalisierung der Märkte, des Wertewandels in der Ge
sellschaft und des Auftretens neuer leistungsfähiger Anbieter an 
Bedeutung gewonnen. Bei Reorganisationsprojekten werden welt
weit Ziele wie Steigerung der Produktivität, Verkürzung der Durch
lauf- und Entwicklungszeiten und Steigerung der Produkt- und 
Prozessqualität mit unterschiedlicher Prioritätssetzung zur nach
haltigen Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit angestrebt. Bezüg
lich der anlagentechnischen Ausrüstung eines Unternehmens wird 
in diesem Zusammenhang der ressourcenoptimale Einsatz des 
betriebsnotwendigen Kapitals und dessen Verzinsung unter Share
holder Value-Gesichtspunkten zu dem entscheidenden Erfolgs
faktor. Durch diese Entwicklung kommen in den letzten Jahren 
Betreibermodelle und Pay on Production-Konzepte zunehmend 
zum Einsatz. Beides sind Konzepte, bei denen die Finanzierung 
und der Betrieb von anlagentechnischer Infrastruktur aus dem Un
ternehmen herausgelöst und an eine Betreibergesellschaft verge
ben werden. Der Betrieb der Anlagen erfolgt durch einen exter
nen Partner, der alle entsprechenden Instandhaltungs- und Be
triebsleistungen übernimmt. Der vorliegende TCW-report leistet 
einen Beitrag zur strukturierten Gestaltung und Einführung dieses 
Konzepts. Er zeigt grundlegende Handlungsfelder und Rahmen
bedingungen auf und stellt Leitlinien für eine erfolgreiche Ausge
staltung von Betreibermodellen zur Verfügung. 
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Betreibermodelle - Eine neue Outsourcing
Strategie? 

Für die anlagentechnische Ausrüstung eines Unternehmens wird 
die Verbesserungsfähigkeit der Produktivität und Kosteneffizienz 
zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor. Studien über die zukünf
tige Gestaltung der Leistungstiefe der OEMs lassen darauf schlie
ßen, dass die Zahl der zu koordinierenden Schnittstellen und der 
Umfang abzustimmender Leistungen bei Entwicklung, Investment 
und Produktion weiter reduziert werden soll. Dies ist notwendig, 
da die allein sachgutbezogene Herstellung im Maschinen- und An
lagenbau immer weniger ausreicht, um im Wettbewerb am Markt 
bestehen zu können. Den von den Anlagennutzern geforderten, 
individuell auf den Kundennutzen zugeschnittenen Dienstleistun
gen kommen Angebote von Anlagenherstellern entgegen, die im 
Rahmen von Projektierungs-, Finanzierungs-, Fertigungs- und 
Betriebsführungsaufgaben Leistungen von der Entwicklungs-, In
vestitions- und Produktionsphase ganz oder teilweise zu überneh
men. Für die Fremdvergabe produktiver und produktionsnaher 
Leistungen lassen sich vier Ansatzpunkte unterscheiden. 

l. Systempartner, Modullieferanten und Ingenieurdienstleister ko
operieren in der Konzept-, System- und Modulentwicklung mit 
dem OEM sowie untereinander und führen eigenständige Ent
wicklungsprojekte durch. 
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Entwicklungstrends im Anlagenmanagement 
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Q ... die die Evolution von Betreibermodellen be
günstigen. 
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2. Abgegrenzte Leistungsumfänge aus Produktion, Logistik und 
Beschaffung werden Modullieferanten und Systempartnern über
tragen. 

3. Anlagenhersteller realisieren allein oder in Kooperation mit wei
teren Ausrüstungsherstellern und Dienstleistungsanbietern die 
Planung, Finanzierung, Realisierung, die Betriebsführung, so
wie die Instandhaltung der Anlagen. 

4. Servicedienstleister übernehmen operative sowie Management
aufgaben, wie die Betriebsführung, die Logistik, die Energie
versorgung, das Facility Management oder die Auslieferung. 

Im Rahmen dieser Dienstleistungsorientierung werden bei der 
produktionstechnischen und maschinellen Anlagenausrüstung vor 
allem Betreibermodelle und Pay on Production-Konzepte in ver
schiedenen konzeptionellen Ausprägungen diskutiert. Zur Aus
gestaltung effizienter maschinen- und anlagentechnischer Unter
nehmensinfrastrukturen haben sie sich als praktisches Instrument 
zur Verbesserung von Effizienz, Kosten und Verfügbarkeit erwie
sen. 

Ein Betreibermodell stellt die Übertragung der Gesamtverant
wortung von einem öffentlichen oder privaten Auftraggeber für 
die Planung, den Bau, die Finanzierung und den Betrieb eines Pro
jektes über einen begrenzten Zeitraum an einen oder mehrere 
Projektträger dar. Vor allem die Übernahme der Finanzierungs-
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Durch übergreifende Systemkompetenz bei Zuliefe
rern ... 

Beispiel Automobilindustrie 

Outsourcing: Prozentualer 
Wertschöpfungsbeitrag von ... 

25-
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25-
35% 30% . .. Hersteller 

... Zulieferer 

Heute 2005 2010 

Übergreifende System
kompetenz bei ... 

67% 57% 49% 

Heute 2005 2010 

Q ... wird sich die Wertschöpfungstiefe der OEMs 
weiter verringern. 
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funktion bedingt, dass die durch die Planung und die Erstellung 
der Anlage entstandenen Kosten während der Betriebsphase der 
Anlage durch die Projektträger eigenständig refinanziert werden 
müssen. Zusätzlich zu der mit einem traditionellem Tum-Key-Ver
trag verbundenen Übernahme der zeitlichen und technischen Ver
antwortung _wird folglich bei Betreibermodellen auch die kommer
zielle Verwertung des Projektes an den Projektträger übergeben. 
Dies geschieht entweder über einen vorab definierten Zeitraum oder 
bis zum Ende der wirtschaftlichen Nutzungsdauer der Anlage. 
Betreibermodelle sind deshalb auch eine attraktive Gestaltung der 
Investitionsfinanzierung. Da die Anlagen vollständig von der Betrei
bergesellschaft finanziert, gebaut und über den Betrieb refinan
ziert werden, sind sie beim Konzessionsgeber nicht aktivierungs
pflichtig. Dieser bekommt somit den Vorteil eines Transfers der 
Investition zu variablen Kosten, die entsprechend dem Output der 
Anlage an die Betreibergesellschaft gezahlt werden. Die Bilanz des 
Konzessionsgebers wird somit von Investitionen geschont. 

Die Gründe für die Einführung von Betreibermodellen und Pay 
on Production-Konzepten auf Seiten des Konzessionsgebers lie
gen in der verringerten Kapitalbindung, der Strategie eines kapital
armen Wachstums unter Berücksichtigung des Shareholder Va
lue-Gedankens sowie der Ermöglichung von kurzen und kurzfris
tigen Investitionszyklen. Operative Faktoren, die für dieses Kon
zept sprechen, sind Kosten-, Flexibilitäts- sowie Produktivitäts
verbesserungen. 
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Ein Wechsel zum Lösungsanbieter ... 
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Service 1 
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Q ... ist die logische Entwicklung zur Erfüllung der 
Kundenanforderungen. 
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Aus Sicht der Anlagenhersteller ist vor allem die Möglichkeit 
der Erschließung neuer Absatzkanäle und Märkte durch die Betei
ligung in einer Betreibergesellschaft relevant. Betreibermodelle sind 
jedoch durch eine Ambivalenz gekennzeichnet: Auf der einen Sei
te stellen sie eine langfristige Wertschöpfungspartnerschaft mit 
hohen Einsparpotenzialen dar, auf der anderen Seite werden hohe 
Risiken in Kauf genommen, die den Unternehmenswert des Anla
genherstellers gefährden können. 

Laut VDMA werden Betreibermodelle bald in mehreren Indus
triezweigen Schule machen, da Vorteile für Konzessionsgeber und 
auch Anlagenlieferanten entstehen können. Ziel der Anbieter ist es, 
durch die Übernahme der Betreiberschaft Marktanteile im Wett
bewerb zu erlangen und abzusichern. Hierbei können zwei grund
sätzliche strategische Stoßrichtungen verfolgt werden: 

• Erst durch das Angebot eines Betreibermodells als Finanzie
rungshilfe kann sich für den Abnehmer die Möglichkeit eröff
nen, mit keinem oder nur geringem eigenen Kapitaleinsatz eine 
Komplettlösung zu erwerben. Dies ist möglich, da durch das 
Betreibermodell die Anlagen von der Betreibergesellschaft fi
nanziert und über den beim Betrieb erzeugten Cash-flow refi
nanziert werden. 

• Die zweite Stoßrichtung verfolgt das Ziel, durch die Übernah
me von Dienstleistungen in Form des Betreibens der Anlagen 
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Motive für die Einführung von Betreibergesellschaf
ten ... 
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0 Kein Akquisitionsaufwand nach 
Abschluss 

~ ... ergeben sich sowohl für den Auftraggeber als 
auch für die Mitglieder der Betreibergesell
schaften. 
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die eigenen Kompetenzen auszubauen und somit die Wettbe
werbsposition zu verbessern. 

Auf Seiten der Konzessionsgeber sind vor allem Kostenaspekte 
für die Entscheidung zur Realisierung eines Betreibermodells relevant. 
Kostenvorteile können bei Produktionsbetrieben bei den Kapitalkosten 
der Finanzierung und bei Löhnen und Gehältern erzielt werden. Zu

sätzlich wurde festgestellt, dass die Investitionsgüter von den Anlagen
herstellern produktiver betrieben und damit die Instandhaltungskosten 
reduziert werden. Exemplarische Berechnungen von Betreiber-Kon
zepten ergaben Einsparungen von bis zu 25 Prozent der Kosten, be
zogen auf den Lebenszyklus der Anlagen. 

Bei Betreibermodellen sind typischerweise mehrere Beteiligte als 
Aufgabenträger zu unterscheiden. Diese sind der Auftraggeber sowie 
die Projektträger, in der Regel sind dies der oder die Anlagenhersteller. 
Weiterhin sind die bei der Planung, Finanzierung und Errichtung der 

Anlagen beteiligten Partner zu nennen. Diese sind Generalunternehmer 
als Projektplaner und -ersteller, Subunternehmer der Anlagenhersteller 
sowie Finanziers und Betriebsführer. Für alle Beteiligten gilt, dass sie 
innerhalb des Betreibermodells abgegrenzte Leistungen, Risiken und 
Verpflichtungen übernehmen, die vertraglich festgeschrieben werden. 

Der Grund für die Integration mehrerer Unternehmen in das Kon
zept liegt in den verschiedenen spezifischen Fähigkeiten, die für die 
Umsetzung des Betreibermodells oft von entscheidender Notwen
digkeit sind. 
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Die Potenzialquellen ... 

Schematische Darstellung möglicher Potenziale 
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Q ... von Betreibermodellen ermöglichen durch
schnittliche Kostensenkungen von 25 %. 


