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Mit professionellem Risikomanagement PPP-Projekte erfolgreich realisieren.

PPP-Projekte:
No risk — no fun?

ublic Private Partnership (PPP)-

Modelle a's Partnerschaften zwi-
schen offentlicher Hand und zumindest
einem privaten Akteur versprechen
vieleVorteile. Durch das Zusammen-
wirken von 6ffentlichem und privat-
wirtschaftlichem Know-how soll eine
effiziente und effektive Leistungser-
bringung gewahrleistet werden. Oft-
mals steht nur der Finanzierungsas-
pekt im Vordergrund, um 6ffentliche
(Infrastruktur-)Vorhaben (friher) zu
reglisieren. Etliche ambitionierte PPP-
Vorhaben sind aber schon daran ge-
scheitert, well der Prozess der Risiko-
vertellung nicht abgeschlossen werden
konnte oder —noch unbefriedigender —
ein Partner das Geftihl hatte, Uber den
Tisch gezogen worden zu sein. Daher
muss ein professionelles Risikoma-
nagement ein wesentlicher Bestand-
teil aller PPP-Projekte sein.

Risikomanagement auf
vielen Ebenen

Eines muss von Beginn an klar sein:
Offentliche und private Partner ver-
folgen unterschiedliche Ziel setzungen
und haben unterschiedliche Risiko-
neigungen. Die offentliche Hand ist
zumeist risikoscheuer als privatwirt-
schaftliche Unternehmen, fir die die
Ubernahme von Risiko ein wesentli-
ches Charakteristikumist. Esist dler-
dings zu beachten, dass dem unterneh-
merischen Risiko auch entsprechende
Chancen gegentberstehen. Dies be-
deutet etwa, den unternehmerischen
Handlungsspielraum nicht durch Vor-
gaben fUr Preise oder fir Leistungen
einzuschranken—oder aber diechan-
cenreduzierenden Wirkungen solcher

Offentliche (GroR-)-
Projekte werden zu-
nehmend als Public
Private Partnerships
realisiert. Professio-
nelles Risikomana-
gement ist dabei ein
zentraler Erfolgsfaktor.

Regulativa— etwa durch die Aussicht
auf weitere K ooperationen (Folgeauf-
trage) — zu kompensieren.
Wohlgemerkt: Auch ausder Koope-
rationsbeziehung selbst kénnen Risi-
ken entstehen — zu denken ist etwa an
Informationsasymmetrien oder an Ab-
hangigkeiten. Und nicht zu vergessen:
Auch politische Risiken kénnen bei
PPP-Projekten eine Rolle spielen.

Zu PPP-spezifischen Risikoarten
kommen generelle Risiken komple-
xer Infrastrukturprojekte hinzu: Sore-
sultieren aus langen Zeitraumen und
den spezifischen Nutzungsméglich-
keiten u. a. Planungs-, Investitions-
und Finanzierungsrisiken sowie Bau-,
Betriebs- und Nachnutzungsrisiken.

Zu Beginn eines professionellen
Risikomanagements stehen eine Be-
standsaufnahme sowie die Klérung

der mit dem PPP-Projekt verbunde-
nen Zielsetzungen. Dabel sind diege-
meinsamen Projektziele, insbesondere
dieindividuellen Ziele der jeweiligen
Partner, zu definieren und eine Vorge-
hensweise zur Erreichung der Ziele
zu entwickeln.

Risikoanalyse als
Herzstiick

Eine umfassende und systematische
Risikoanalyse — bestehend aus Risi-
koidentifikation und -bewertung —ist
das Herzstiick des PPP-Risikomana-
gements (siehe Risikotableau). Wirk-
sam wird sie jedoch erst in Kombina-
tion mit den anderen Elementen eines
ganzheitlichen Risikomanagements.
Im Zugeder Risikoidentifikation
erfolgt eine Sammlung moglicher Ri-
siken und deren Ursachen. Hilfreich
ist es, strukturiert nach verschiedenen
Gesichtspunkten vorzugehen — z. B.
nach Projektphasen, Risikokategorien
oder Partnern. Verschiedenste Metho-
den kommen fir die Risikoidentifi-
kation in Frage: etwa die Durchfih-
rung von Mitarbeiterbefragungen, von
Fehlermdglichkeits- und Einflussfak-
toren-Anaysen (FMEA), von Fehler-
baumanalysen oder die Auswertung
vorhandener Dokumente — wie zum
Beispid eigene und fremde Vertrége,
Protokolleund Berichte. Legen Siedie
Risikoanalyse umfassend an und be-
riicksichtigen Sie auch Wechselwir-
kungen zwischen einzelnen Risiken
sowie zwischen Mal3nahmen und Ri-
siken!
In einem néchsten Schritt sind die
identifizierten Risiken hinsichtlich &-
ner Reihe von Kriterien zu analysie-
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ICG-Risikotableau bei PPP (beispielhaft)
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ren. Wesentlich bei PPP-Projekten ist
die Unterscheidung zwischen zuriick-
behaltenen und Ubertragbaren Risiken.
Wahrend zurlickbehaltene Risiken so-
wohl bei der (alleinigen) Redlisierung
durch die &ffentliche Hand als auch
inForm der Redlisierung a's PPP-Pro-
jekt bei der 6ffentlichen Hand verblei-
ben, konnen tbertragbare Risiken prin-
zipiell auf private Partner abgewadl zt
werden. Diese Unterscheidung ist vor
allem fur die Erstellung eines Wirt-
schaftlichkeitsvergleiches verschiede-
ner LAsungen essenziell. Die Referenz
bildet dabei der so genannte Public
Sector Comparator (PSC), d. h. die
quantitativ-monetdr beschriebene L6-
sung fur die Realisierung durch die &f-
fentliche Hand.

Fur die darauf folgende Risikobe-
wertung stehen qualitative und quan-
titative Methoden zur Verfiigung, die
auch kombiniert eingesetzt werden
konnen. Die verwendeten Parameter
—im Wesentlichen die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten und der Schadens-
ausmal3—konnen oftmal snur geschétzt
werden. Daher ist eine erganzende
Durchfiihrung von Sensitivitétsana-
lysen ratsam.

Risikosteuerung und
-Uberwachung

AlsErgebnisder Risikoanalyseliegen
nun die qualitativ beschriebenen so-
wiequantitativ —insbesondere kosten-
malig—bewerteten Risiken alsGrund-
lage fur die Risikosteuerung vor. Hier
ist zu Uberlegen und zu verhandeln,
wie eine ausgewogene Verteilung des
Risikos zwischen den Partnern reali-
siert werden kann. Vorgegangen wird
dabei in der Regel nach dem Prinzip
des,, Cheapest Cost Avoider”. Das Ri-
siko soll jeweilsder Partner tragen, der
es besser bewdltigen kann, d. h. bes-
ser einschétzen und minimieren kann.
Relevante Fragen sind dabei etwa
Wer kann die Hohe des Risikos be-
einflussen? Bei wem wirkt sich das
Eintreten bzw. das Nichteintreten des
Schadensfalls am stérksten aus? Wel-
che Kosten fallen zur Risikopraven-
tion an? Die Ergebnisse dieser skiz-
zierten Schritte bilden die Basis, um
gemeinsam die praventiven und kor-
rektiven Mal3nahmen zur Vermeidung
und Verminderung sowie zur Uber-
wélzung bzw. Ubernahme der einzel-
nen Risiken zu entwickeln.
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Die Risikotiberwachung bildet das
letzte Kernelement des Risikomana-
gements. Inder Idedform sollteessich
dabei um ein institutionalisiertes Ri-
sikocontrolling fur ale Phasen des
PPP-Projektes (Planung, Errichtung,
Finanzierung, Betrieb) handeln. Ne-
ben der Uberwachung von Ablauf und
Zielerreichung ist auch eine regelmé-
[3ige Prémisseniiberprifung und Risi-
ko-Neubewertung beinhaltet. Ein kon-
tinuierlich laufendes Riskocontrolling
ist nicht zuletzt auch von zentraler Be-
deutung fiir die Optimierung der Mal3-
nahmen. Dabei ist jeweils zu priifen,
ob praventive und kollektive M al3nah-
men noch adégquat sind oder modi-
fiziert werden miissen. Effektivitét und
Effizienz sollten schliefdich nicht nur
in Planungs- und Errichtungs-, sondern
auchin Betriebs- und moglichen Nach-
nutzungsphasen wesentliche Eckpfei-
ler von PPP-Projekten sein.

Etwas Entscheidendes
zum Abschluss
Risikomanagement ist kein einseiti-
ges Vorgehen, sondern ein gemeinsa-
mer Prozess aller beteiligten Partner.



