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Vorwort

Die ,Wertschopfungskette Bau® — die neben dem Kernbereich von planenden Berufen und
Baugewerbe auch Baustoff- und Bauproduktehersteller, Zulieferer aus der Maschinenbauin-
dustrie sowie unterstiitzende Dienstleister umfasst — hat eine hohe gesamtwirtschatftliche
Bedeutung. Aufgrund der zahlreichen Unternehmens- und Betriebsformen, der verwendeten
Materialien und eingesetzten Produkte ist die Wertschépfungskette Bau vermutlich das viel-
faltigste Wirtschaftscluster in Deutschland.

Die Herausforderung in diesem von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen gepragten
Baucluster besteht darin, technische sowie organisatorische Hemmnisse im Bauwesen zu
beseitigen, damit jene Betriebe sich eine starke Stellung im Wettbewerb auf dem européi-
schen Binnenmarkt erarbeiten kénnen. Voraussetzung fir die Starkung der 6konomische
Leistungsfahigkeit dieser komplexen und vielfaltigen Branche ist eine besténdige Steigerung
der Bauqualitat. Ein Schlissel hierfur ist der Umgang mit Innovationen. Dabei geht es darum,
Ergebnisse und Ideen aus der Grundlagenforschung bzw. Verfahren, Materialien und Hoch-
technologien aus der Industrie fir die Baupraxis anwendbar zu machen.

Ein entscheidender Baustein bei dieser angestrebten Breitenanwendung neuester Technolo-
gien in der Baubranche ist die angewandte Bauforschung. Die Forschungsinitiative ,Zukunft
Bau“ des Bundesministeriums fur Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (BMVBS) ist ein Pro-
gramm der angewandten Bauforschung, das vom Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raum-
forschung im Bundesamt fir Bauwesen und Raumordnung als Projekttrager organisatorisch
und inhaltlich betreut wird.

LZukunft Bau" besteht aus zwei Programmteilen. Neben der Auftragsforschung des Ressorts
erfolgt auch eine Foérderung von Forschungsantrdgen, bei denen sich auch die Bauwirtschaft
beteiligt. Seit dem Start der Forschungsinitiative im Juni 2006 wurden allein im Bereich der
Antragsforschung in den letzten vier Jahren lber 200 Vorhaben geférdert. Das Gesamtvolu-
men betragt mittlerweile 40 Mio. Euro; hierfir wurde eine anteilige Férdersumme von rund 27
Mio. Euro ausgereicht. Insgesamt wurden seit 2006 mehr als 1.200 Forschungsantrage ge-
stellt. Aufgrund der anhaltend grof3en Nachfrage und der hohen Qualitat der erzielten Pro-
jektergebnisse hat das BMVBS beide Programmtitel ab 2010 noch einmal deutlich aufge-
stockt.

Das gemeinsame Merkmal aller Vorhaben in der Antragsforschung ist die Bearbeitung kom-
plexer Themen- und Forschungsfelder im fachibergreifenden Verbund von wissenschaftli-
chen Einrichtungen mit der Bauwirtschaft. Gefoérdert werden Forschungsideen, die einen ho-
hen Anwendungsbezug aufweisen. Durch die gezielte Einbindung von Drittmitteln wird die
Praxisrelevanz und rasche Umsetzbarkeit der Forschungsergebnisse gewahrleistet.

Gefordert werden Forschungsprojekte zu verschiedenen Themenkomplexen. Ein Schwer-
punkt ist ,Nachhaltiges Bauen, Bauqualitat®, unter dem auch das vorliegende Vorhaben der
Bauhaus-Universitat Weimar einzuordnen ist. Der Prozess des Risikomanagements ist fur
den Erfolg von OPP-Vorhaben von zentraler Bedeutung. Der Lebenszyklusansatz fir Ge-
baude sowie die Beachtung von Risiken sind zwar bei OPP-Modellen besonders offensicht-



lich; die Forschungserkenntnisse kdnnen aber durchaus auch bei anderen Beschaffungsva-
rianten im 6ffentlichen Hochbau angewandt werden.

Bei den Antragsforschungsvorhaben tragt die tatkréftige Mitwirkung von forschungsbeglei-
tenden Arbeitsgruppen sehr zum Projekterfolg bei. Externe Experten gaben auch bei dem
vorliegenden Forschungsvorhaben der Bauhaus-Universitat Weimar wertvolle Hinweise und
weitere Impulse fir die Forschung. Ein besonderer Dank geht daher an alle beteiligten Per-
sonen, die zum Forschungsergebnis beigetragen haben.

Berlin im Dezember 2010

Stefan Rein

Projektleiter beim Bundesinstitut fur Bau-, Stadt- und Raumforschung im Bundesamt flr
Bauwesen und Raumordnung



Vorwort des Herausgebers

Anlasslich der Bedeutung und Tragweite des Risikomanagements fur die erfolgreiche Ab-
wicklung von Public Private Partnership-Projekten wurde von Juni 2008 bis Oktober 2010
das Forschungsprojekt ,Lebenszyklusorientiertes Risikomanagement fir PPP-Projekte im 6f-
fentlichen Hochbau“ an der Bauhaus-Universitat Weimar durchgefihrt.

Das Forschungsprojekt zielt auf die Entwicklung eines integrierten Risikomanagementsys-
tems, das die PPP-Vertragspartner zu einem zielgerichteten und wirtschaftlichen Umgang
mit den Risiken eines Projektes uiber den gesamten Projektlebenszyklus befahigt. Uberdies
beinhaltet das System einen Algorithmus, der eine projektspezifische und unter dem gege-
benen Handlungsspielraum optimale Risikoverteilung erméglicht. Durch die Erarbeitung von
Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen fir das Risikomanagement bei PPP-Projekten
wird ein Beitrag geleistet, die einsetzende PPP-Standardisierung in Deutschland auf den Be-
reich des Risikomanagements auszudehnen.

Im Forschungsprojekt sind zur Zielerreichung neben der fundierten Recherche nationaler
und internationaler Literatur zwei empirische Untersuchungen realisiert worden. Eine zu Be-
ginn des Forschungsprojektes durchgefuhrte empirische Erhebung fokussiert auf die Ermitt-
lung des Status Quo des Risikomanagements der PPP-Vertragspartner und bedient sich
hierbei qualitativer und quantitativer Methoden. Die zweite Erhebung hingegen ist rein quali-
tativer Natur und dient der Ermittlung des integrierten Risikomanagement-Prozessmodells,
der Basis des integrierten Risikomanagementsystems.

Geférdert wurde das Forschungsprojekt aus den Mitteln der Forschungsinitiative ,Zukunft
Bau*“, welche durch das Bundesministerium fur Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (BMVBS)
und dem Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung (BBR) als Projekttréger gemeinsam
durchgefuhrt wird. Die Forschungsinitiative zielt auf die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
des deutschen Bauwesens im europaischen Binnenmarkt und die Beseitigung bestehender
Defizite insbesondere im Bereich technischer, baukultureller und organisatorischer Innovati-
onen. Die Professur Betriebswirtschaftslehre im Bauwesen als Forschungsstelle dankt dem
Fordermittelgeber fur die Mdglichkeit zur erfolgreichen Umsetzung des Forschungsvorha-
bens.

Unser ausdrtcklicher Dank gebtihrt an dieser Stelle auch der PPP-Task Force NRW, der
Marsh GmbH und der VHV Versicherung AG, die als Sponsoren das Forschungsprojekt
kofinanziert haben. Darliber hinaus standen sie zusammen mit der FutureValue Group, dem
PMI Frankfurt Chapter und der Alfen Consult GmbH dem Forschungsprojekt als Projektpart-
ner mit inrem Erfahrungswissen zur Verfigung. Besonderer Dank gilt in diesem Zusammen-
hang Herrn Dr. Werner Glei3ner, Herrn Marco Wolfrum, Herrn Gerhard Piefke, Herrn Dr.
Wilhelm Kross und Herrn Gerhard Steyer.

Ebenso sei Herrn Dr. Frank Littwin, Herrn Rolf Ulrich, Herrn Stefan Rein, Herrn Helge Pols
und Frau Julia Paul fir ihr Engagement im Beirat des Forschungsprojektes gedankt.

Danken mdchten wir auch den Interviewpartnern, ohne deren wertvolle Beitrage diese For-
schungsarbeit nicht umsetzbar gewesen wére.



Weiter danken wir Frau Linda Volker, Frau Julia Wilhelm und Herrn Martin Fischer, die durch
ihre Abschlussarbeiten zum Gelingen des Forschungsprojektes beigetragen haben, sowie
den studentischen Hilfskraften Frau Franziska F6hse, Frau Susanne Bellmann, Frau Nicole

Spangenberg und Herrn Felix Baltes, die sich mit grof3em Einsatz in das Projekt eingebracht
haben.

Weimar im Oktober 2010
Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirtsch.-Ing. Hans Wilhelm Alfen



Executive Summary

Executive Summary
Ziel der Forschungsaufgabe

Kaum ein anderer Bereich hat bei der Planung und Durchfiihrung eines Public Private
Partnership-Projektes® einen so relevanten Einfluss auf den Projekterfolg wie die Identifikati-
on, Bewertung, Steuerung, Allokation und Uberwachung von Risiken. Die Bedeutung von Ri-
siken bei lebenszyklusorientierten Projekten ergibt sich vor allem aus der Langfristigkeit der
vertraglichen Bindung und der Komplexitat der Projekte. Die Projektrisiken sind im Vorfeld
einer 20 bis 30-jahrigen Nutzungsphase zu kalkulieren und anschliel3end tGiber den gesamten
Vertragszeitraum zu Uberwachen und zu steuern. Ein weiterer Grund ist der Projektumfang,
der typischerweise Planung, Bau, Finanzierung, Instandhaltung und Betrieb sowie ggf. die
Verwertung einschliel3t. Jede Stufe der Wertschopfungskette ist mit spezifischen Risiken be-
haftet. Der offentliche MalRnahmentrager und die privaten Partner benétigen deshalb ausge-
pragte methodische Fahigkeiten, um die Ubernommenen Risiken effektiv und effizient zu
managen.

Die Literatur weist in erheblichem Umfang Forschungsergebnisse zum Risikomanagement
bei PPP-Projekten auf. Es hat sich jedoch gezeigt, dass sich die Forschung auf spezielle As-
pekte des Risikomanagements beschrankt und kaum auf den ganzheitlichen Anspruch des
Themas eingeht. Das bedeutet im Einzelnen, dass sich viele Publikationen z.B. auf einzelne
Phasen des Risikomanagementprozesses oder ausgewdahlte Vertragspartner beschranken.
Die Anzahl der Publikationen zu den prozessualen oder methodischen Aspekten der einzel-
nen Phasen des Risikomanagements unterscheidet sich erheblich. So setzt sich eine ver-
gleichsweise geringe Anzahl von Publikationen mit den Risikomanagementprozessen Risi-
kobewaltigung, -liberwachung und -controlling auseinander.?

Die Phase der Risikoidentifikation hingegen ist Gegenstand zahlreicher Forschungsarbeiten?®.
Es wurde dabei vor allem untersucht, welche Risiken in PPP-Projekten auftreten und wie
diese sinnvoll kategorisiert werden kénnen.* Durch den Vergleich dieser verschiedenen For-
schungsarbeiten konnte festgestellt werden, dass keinesfalls ein einheitliches Verstandnis in
der Forschung dartber herrscht, wie einzelne Risiken definiert sind und wie sie voneinander
abgegrenzt werden kénnen. Um ein gemeinsames Sprachverstandnis zu ermdglichen, wird
im Rahmen des Forschungsprojektes eine generische, fir alle Vertragspartner gleicherma-
Ren gultige Liste von Risiken erstellt. Die Risiken werden umfassend beschrieben und von-
einander abgegrenzt.

Im Folgenden wird flr Public Private Partnership die Abkiirzung PPP verwendet.

2 vgl. Grimsey/ Lewis (2004).

3 Vgl. Perry/ Hayes (1985); Tiong (1990); Wang/ Dulaimi et al. (2004); Tinsley (2001); Ng/
Loosemore (2007); Zou/ Wang et al. (2008); Ke/ Wang et al. (2009).

Vgl. Wang/ Dulaimi et al. (2004).

Diese Liste bildete auch die Grundlage der durchgefiihrten empirischen Untersuchungen und wur-
de im Laufe des Forschungsprojektes durch neue Erkenntnisse laufend modifiziert.
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Mit dem Prozess und der Methodik der Risikoanalyse und -bewertung in PPP-Projekten set-
zen sich einzelne Forschungsarbeiten auseinander.® Ein groRer Anteil der analysierten inter-
nationalen Forschungsarbeiten thematisiert die Allokation der Risiken und untersucht inwie-
weit sich Standard-Risikoallokationen aus der Analyse von bestehenden PPP-
Projektvertragen ableiten lassen.” Die Verwendung von Standardrisikoallokationen erscheint
jedoch nur als erste Indikation fur die Strukturierung eines Projektes sinnvoll, da PPP-
Projekte mit ihren jeweiligen Charakteristika und den unterschiedlichen involvierten Instituti-
onen jeweils individuell zu betrachten sind. Um eine fundierte projektspezifische Risikoallo-
kation zu erméglichen, wird in dieser Forschungsarbeit ein strukturiertes Risikomanagement-
Prozessmodell entwickelt, das im Rahmen des gegebenen Handlungsspielraums® der ein-
zelnen Vertragspartner auch eine optimale Risikoallokation ermdglicht.

Das Ziel des Forschungsprojektes besteht in der Entwicklung eines Integrierten Risikomana-
gementsystems, das die PPP-Vertragspartner zu einem zielgerichteten und wirtschaftlichen
Umgang mit den inkludierten Risiken befahigen soll. Dariiber hinaus soll das System eine
projektspezifische und unter dem gegebenen Handlungsspielraum optimale Risikoverteilung
ermdglichen. Durch die Erarbeitung von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen fir alle
Phasen des Risikomanagements bei PPP-Projekten soll ein Beitrag dazu geleistet werden,
die einsetzende PPP-Standardisierung in Deutschland auf den Bereich des Risikomanage-
ments zu erweitern.

Durchfuhrung der Forschungsaufgabe

Das Bundesamt fir Bauwesen und Raumordnung ist im Rahmen der Forschungsinitiative
~Zukunft Bau“ der Forschungsmittelgeber. Forschungsstelle ist die Professur Betriebswirt-
schaftslehre im Bauwesen der Bauhaus-Universitat Weimar, die auch fur die Entwicklung
und Vero6ffentlichung der Ergebnisse verantwortlich ist. Das Projekt wird in Kooperation und
mit finanzieller Unterstitzung der PPP-Task Force NRW, der Marsh GmbH, der VHV Versi-
cherung AG, des PMI Frankfurt Chapter und der Alfen Consult GmbH durchgefihrt.

Um ein Integriertes Risikomanagementsystem zu entwickeln, sind folgende Herausforderun-
gen ganzheitlich und systematisch zu reflektieren:

x die Integration der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses in die beste-
hende Ablauforganisation der PPP-Vertragspartner zur Schaffung eines integrierten
Risikomanagement-Prozessmodells Giber den Projektlebenszyklus und

x die methodische Ausgestaltung des integrierten Risikomanagement-Prozessmodells.

6 Vgl. Grimsey/ Lewis (2002); Wibowo/ Kochendorfer (2005); Ye/ Tiong (2003); Wibowo (2004);
Zhang (2005); Ehrlich (2010).

! Vgl. Merna/ Khu (2003); Medda (2007); Abednego/ Ogunlana (2006); Jin/ Doloi (2008);
Roumboutsos/ Anagnostopoulos (2008); Sudong/ Tiong (2003); Fischer/ Alfen (2009b); Li/
Akintoye et al. (2005); Ke/ Wang et al. (2009); Ng/ Loosemore (2007); Zou/ Wang et al. (2008).

Der gegebene Handlungsspielraum versteht als die Grundgesamtheit der dem Anwender zur Ver-
fugung stehenden Informationen sowie RisikobewdltigungsmalRnahmen und ihre Auspragungen,
wie z.B. die am Markt verfliigbaren Preise fiir Werk- oder Dienstleistungen im Sinne eines Risiko-
transfers.
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Die Abstimmung der Prozesse und Methoden auf die Organisation der jeweiligen Institution,
d.h. die Festlegung von Verantwortlichkeiten, konkrete Arbeitsanweisungen und Softwareun-
terstiitzung, muss in der Praxis erfolgen und ist nicht Inhalt des Forschungsprojektes.

Das Forschungsprojekt verwendete zur Erreichung des genannten Ziels neben der fundier-
ten Recherche nationaler und internationaler Literatur zwei empirische Untersuchungen. Die
erste empirische Erhebung bestand aus einer qualitativ-explorativen Studie auf der Basis
von zwolf problemzentrierten Experteninterviews mit Vertretern aller PPP-Vertragspartner
und einer nachgeschalteten quantitativen Befragung in Form eines Fragebogens. Sie zielte
auf die Analyse der Vertragspartner hinsichtlich des Ist-Zustandes ihres Risikomanage-
ments. In diesem Kontext wurden die jeweilige Ablauforganisation des Risikomanagements,
die Interessen, die verfiigbaren risikospezifischen Steuerungs- und Uberwachungsmdglich-
keiten der Vertragspartner und die Interaktion zwischen ihnen erhoben.

AnschlieBend wurden auf der Basis dieser Erkenntnisse in internen Workshops der For-
schergruppe Prozesslandkarten tber den Projektlebenszyklus der einzelnen Vertragspartner
strukturiert. In den PPP-Prozessen der Vertragspartner, in denen Risikomanagementaktivita-
ten notwendig sind, wurden theorie- und empiriegeleitet einzelne Bestandteile des Risikoma-
nagementprozesses integriert. Diese Entwirfe wurden in Form von Prozessflussdiagrammen
detailliert dargestellt und bildeten den ersten Ansatz fir das integrierte Risikomanagement-
Prozessmodell. Eine Darstellung der Aufbauorganisation wurde nicht vorgenommen, da ihre
standardisierte Abbildung der Vielfalt der méglichen Erscheinungsformen nicht gerecht wird.

Die Entwilrfe wurden in der zweiten empirischen Erhebung den explorativen Experteninter-
views zu Grunde gelegt und auf ihrer Basis optimiert. Neben einigen Experten aus der ersten
empirischen Untersuchung wurden neue Experten der einzelnen Vertragspartner eingebun-
den. Die Prozessflussdiagramme wurden den Interviewpartnern vorgestellt und anschlieend
durch sie kritisch reflektiert. Nachdem die Interviewergebnisse in die Entwirfe eingearbeitet
waren, sind diese den jeweiligen Interviewpartnern zu einer abschliel3enden Validierung vor-
gelegt worden.

Als Grundlage fir die spatere methodische Ausgestaltung des integrierten Risikomanage-
ment-Prozessmodells wurden relevante Methoden theoriegeleitet ermittelt und hinsichtlich ih-
rer Eigenschaften analysiert.

AbschlieRend wurde, unter Verwendung der Ergebnisse der Methodenanalyse, der
Standardprozess Risikoallokation exemplarisch mit Methoden ausgestaltet, da er eine effizi-
ente Risikoverteilung ermoglicht sowie die Vertragspartner zu einem zielgerichteten und wirt-
schaftlichen Umgang mit den Risiken eines PPP-Projektes befahigt.

Zusammenfassung der Ergebnisse

Der Forschungsbericht untergliedert sich in vier Teile, welche die Arbeitsergebnisse des For-
schungsprojektes strukturiert darstellen. In den folgenden Teilkapiteln werden die Ergebnisse
der einzelnen Bande sukzessive dargestellt.
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Teil |

Teil | bildet mit der theoretischen und empirischen Erfassung des Ist-Zustandes zum Risiko-
management in PPP-Projekten des offentlichen Hochbaus die Grundlage fir die weiteren
Untersuchungen und Ergebnisse des Forschungsprojektes.

Zunéchst ist das grundlegende Verstéandnis der Forschungsgruppe zum Risikomanagement,
dem verwendeten Risikobegriff und der Beschaffungsvariante Public Privat Partnership dar-
gelegt. Des Weiteren wurden die PPP-Vertragspartner hinsichtlich ihrer Funktion in der
Struktur eines PPP-Hochbauprojektes beschrieben sowie ihre Interessen und Ziele unter-
sucht.

Die fur PPP-Projekte im o6ffentlichen Hochbau relevanten Risikogruppen/ -felder werden auf
der Grundlage von Risikolisten aus Literatur und Unternehmenspraxis systematisiert,
beschrieben und in eine generische Risikoliste tberflhrt.

Um die aktuellen gesetzlichen und normativen Anforderungen an das Risikomanagement-
system zu eruieren, wurden die relevanten Gesetze und Normen recherchiert und unter-
sucht. Es wurde festgestellt, dass die aktuellen Gesetze nicht an alle Organisationsformen
adressiert sind und nicht hinreichend zu einer erfolgreichen Teilnahme an einem PPP-
Projekt befahigen. Die Ausgestaltung PPP-spezifischer Risikomanagementprozesse auf Ba-
sis der untersuchten Gesetze und Normen ist daher ein entscheidender Punkt zur verein-
fachten und standardisierten Implementierung eines strukturierten Risikomanagementsys-
tems bei PPP-Projekten.

Die Untersuchung zur Analyse des Ist-Zustandes des Risikomanagements der PPP-
Vertragspartner setzte sich aus einer qualitativen Datenerhebung bestehend aus zwolf Ex-
perteninterviews und einer quantitativen Datenerhebung in Form einer schriftlichen Befra-
gung zusammen. Die Ergebnisse der Experteninterviews bildeten die Grundlage zur Struktu-
rierung des Fragebogens fur die schriftliche Befragung. Aul3erdem wurden die Ergebnisse
hinsichtlich der Aufbau- und Ablauforganisation des Risikomanagements der Vertragspartner
zur Definition des integrierten Risikomanagement-Prozessmodells in Teil Il eingesetzt.

Durch die quantitative Datenerhebung konnte nachgewiesen werden, dass die PPP-
Vertragspartner erhebliche Unterschiede im Grad der Integration von Unternehmens- und
Projektrisikomanagement in die Wertschopfung aufweisen. Am weitesten fortgeschritten ist
die Integration bei den Fremd- und Eigenkapitalgebern wahrend die 6ffentliche Hand in ihrer
Funktion als Projektinitiator den geringsten Grad der Integration aufweist. Es lasst sich er-
kennen, dass bestimmte Methoden in den einzelnen Prozessen des Risikomanagements
stark bevorzugt werden und regelmaflig zum Einsatz kommen, wéhrend gegen andere
durchaus geeignete Methoden starke Vorbehalte existieren.
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R Bedeutung der Risiken aus Sicht der Vertragspartner
ang-
Offentlicher . . : . .
folge Fremdkapitalgeber | Eigenkapitalgeber Bau-Dienstleister
Auftraggeber
1 Bedarfsrisiken Insolvenzrisiken Technische Ausfiih- | Planungsrisiken
der Auftragnehmer rungsrisiken
2 Ausschreibungs- und | Risiko der Zahlungs- | Insolvenzrisiken Technische Ausfih-
Vergaberisiken unfahigkeit des Auf- | der Auftragnehmer rungsrisiken
traggebers
3 Standortrisiken Einnahmerisiken Managementrisiken | Technologierisiken
4 Hoéhere Gewalt Bedarfsrisiken Finanzierungsrisiken | Inflationsrisiken
Gesetzes- und Nor- | Finanzierungsrisiken | Betriebsrisiken Gesetzes- und Nor-
menanderungs- menanderungs-
risiken risiken

Tabelle: Bedeutung der Risiken aus Sicht der Vertragspartner

Weiterhin wurden die Bereitschaft der einzelnen PPP-Vertragspartner zum Tragen bzw.
Steuern bestimmter Risiken aufgezeigt. Die Vertragspartner wéahlten aus einem vorgegeben
Risikokatalog die Risiken, die sie in einem PPP-Projekt tragen wirden und welche Risiken
fur ihren Projekterfolg entscheidend sind. Die obige Tabelle fasst die Ergebnisse gegeniber-
stellend zusammen.

Bei den offentlichen Auftraggebern ist ein Bewusstseinswandel hinsichtlich der angestrebten
Risikoallokation zu erkennen. Nicht der maximale Transfer von Projektrisiken auf den priva-
ten Partner, sondern eine optimale und kosteneffiziente Risikoverteilung, entsprechend der
Risikomanagementkompetenz, wird von der Mehrheit der oOffentlichen Auftraggeber ange-
strebt.

Auch bei der Risikotiberwachung konnten signifikante Unterschiede zwischen den Vertrags-
partnern nachgewiesen werden. Wahrend alle an der Befragung teilnehmenden Fremdkapi-
talgeber ibernommene Risiken zyklisch priifen, setzen dies nur ca. 33 Prozent der Teilneh-
mer der offentlichen Hand um.

Teil Il

Teil Il des Forschungsprojektes versteht sich im Rahmen des Forschungsberichtes als Kom-
pendium bzw. Werkzeugkasten der Methoden des Risikomanagements, der die geregelten
Verfahren zur Erlangung von risikobezogenen Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen
darstellt. Die Resultate des Teiles Il dienen der methodischen Ausgestaltung des Risikoma-
nagement-Prozessmodells (Teil IIl), wie es fir den Standardprozess Risikoallokation in Teil
IV exemplarisch dargestellt ist.

Es werden 17 Methoden zur Identifikation von Risiken analysiert und anwendungsorientiert
beschrieben. Reslimierend kann weder eine der untersuchten Methoden fir PPP-Projekte
als optimale Methode empfohlen noch als praxisuntauglich abgelehnt werden. Vielmehr wird
ein Methodenmix zur Identifikation von Risiken beflrwortet. Es ist notwendig, die Identifikati-
onsmethoden unter Beachtung des jeweiligen Anwendungsfalls auszuwahlen und zu kombi-
nieren. Die Ergebnisse der Methodenanalyse, d.h. die entscheidungsrelevanten Eigenschaf-
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ten zur Auswahl der untersuchten Risikoidentifikationsmethoden, werden zusammenfassend
dargestellt.

Zur Risikoanalyse und —bewertung werden Methoden analysiert und anwendungsorientiert
dargestellt. Es wird hierbei zwischen qualitativen, quantitativen und qualitativ-quantitativen
Methoden zur Analyse und Bewertung von Einzelrisiken sowie Methoden zur Analyse und
Bewertung des Gesamtrisikoumfangs unterschieden. Es wird fir eine anforderungsgerechte
Risikoanalyse und -bewertung innerhalb eines PPP-Projektes ebenfalls ein Methodenmix
empfohlen, wobei der Gesamtrisikoumfang durch eine simulative Methode quantifiziert wer-
den sollte.’ Dies setzt jedoch voraus, dass die Einzelrisiken in Form von Wahrscheinlich-
keitsverteilung bewertet und die Korrelationen' zwischen den Risiken analysiert werden.
Aus diesem Grund werden eine Auswahl an gebrauchlichen Wahrscheinlichkeitsverteilungen
sowie heuristische und statistische Methoden zu deren Ableitung vorgestellt. Auch fir die
Methoden zur Risikoanalyse und —bewertung wurden entscheidungsrelevante Eigenschaften
zur Methodenauswahl zusammenfassend dargestellt.

Die verschiedenen Strategien der Risikosteuerung, als da sind Vermeiden, Vermindern,
Transferieren und Ubernehmen werden beschrieben und Beispiele zur Anwendung von Risi-
kobewaltigungsmal3nahmen fir einzelne Risikogruppen aufgezeigt. Die Risikobewaltigungs-
strategie Vermindern wird im Rahmen dieser Betrachtung in ursachen- und wirkungsorien-
tiertes Vermindern untergliedert. Beim Risikotransfer wird in den Transfer von Risiken an
Dritte und an Versicherungsunternehmen unterschieden.

Von einer optimalen Risikoallokation zwischen privatem und 6ffentlichem Partner ist es ab-
hangig, ob Effizienzvorteile durch die Ausschreibung als Public Private Partnership gegen-
Uber der alternativen Beschaffung generiert werden kdnnen. Es wurden Allokationskriterien
auf der Grundlage der den PPP-Vertragspartnern real zur Verflgung stehenden Informatio-
nen definiert, die als Basis sowohl fur die Selektion vorteilhafter Risikobewaltigungsmal3-
nahmen als auch fiir den Nachweis der Vorteilhaftigkeit der Ubernahme von Risiken fiir Auf-
tragnehmer im Risikomanagementprozess dienen. Sie ermdglichen somit eine unter den
gegebenen Rahmenbedingungen und Entscheidungsspielraumen der beteiligten Akteure op-
timale Risikoallokation.

Die notwendigen Komponenten einer effektiven Risikotiberwachung werden beschrieben
und die grundlegenden Anforderungen an ihre Ausgestaltung dargelegt. Die essentielle Be-
deutung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen fir die gesamte Risikolberwachung wird
aufgezeigt sowie die wichtigsten Kennzahlen der einzelnen PPP-Vertragspartner in Abhan-
gigkeit zu ihren Zielen aufgezeigt und beschrieben. Es werden finf Methoden hinsichtlich der
Verwendbarkeit fir die einzelnen Komponenten der Risikolberwachung analysiert und an-
wendungsorientiert dargestellt.

Nur mit simulativen Methoden, z.B. der Monte-Carlo-Simulation, lasst sich eine grof3e reprasentati-
ve Anzahl mdglicher risikobedingter Szenarien der Zukunft berechnen und analysieren. Es resul-
tiert eine Wahrscheinlichkeitsverteilung der ErgebnisgréRe, z. B. die Gesamtprojektkosten, und
somit fUr einen Entscheider die Information tber die mdgliche Streuung um den betrachteten Er-
wartungswert.

10" 7.B. durch die Regressions- und Korrelationsanalyse oder die Wirkungsanalyse.
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Das Risikocontrolling wird als ein Ubergeordneter Prozess, welcher die Planung, Steuerung
und Kontrolle des integrierten Risikomanagementsystems einer Organisation im PPP-Projekt
umfasst, beschrieben. Es ist auch die Schnittstelle zu anderen Systemen der Organisation,
beispielsweise zum Controlling oder zum Unternehmensrisikomanagement. Im Rahmen des
Risikocontrollings wird eine Systematik zur Einschatzung der Risikotragfahigkeit der Instituti-
on entwickelt. Es basiert auf risikoadjustierten Kennzahlen und Performancemalien, die or-
ganisationsspezifisch festzulegen sind. Es kann ein Risikomanagementhandbuch eingesetzt
werden, welches alle wesentlichen Parameter des Risikomanagements (Prozesse, ange-
wandte Methoden, Verantwortlichkeiten, Informationsfluss etc.) enthalt. Als weitere methodi-
sche Unterstiitzung des Risikocontrollings wird ein Informationssystem vorgestellt, beste-
hend aus Methoden zur Datengenerierung, Datenmanagement und Datenverarbeitung. Im
Rahmen der Datengenerierung kann beispielsweise ein Risikoinventar eingesetzt werden,
dessen Daten mit anderen Projektdaten in einer Bestandsdatenbank zusammengefihrt wer-
den. Die Daten der Bestandsdatenbank erlauben dann eine Datenverarbeitung, so dass Be-
richte generiert oder im Rahmen des Wissensmanagement Informationen fir das Risikoma-
nagement anderer Projekte eingesetzt werden kénnen.

Teil I

Im vorliegenden Teil 1l des Forschungsprojektes wird das integrierte Risikomanagement-
Prozessmodell Gber den gesamten Projektlebenszyklus eines PPP-Hochbauprojektes unter
Bertlicksichtigung der relevanten PPP-Vertragspartner entwickelt.

Um die Komplexitdt des Risikoprozessmodells zu begrenzen, werden die PPP-
Vertragspartner nach einem funktionalen Ansatz in die Gruppen'! &ffentliche Hand, Bieter-
gemeinschaft/ Projektgesellschaft, Eigenkapitalgeber, Fremdkapitalgeber und Errichter/ Be-
treiber unterteilt.

Die empirische Erhebung zur Definition des Risikomanagement-Prozessmodells, welches
aus den drei Ebenen:

1. Ebene: Prozesslandkarte aller PPP-Vertragspartner Gber den Projektlebenszyklus
2. Ebene: Vertragspartnerspezifische Prozesslandkarte

3. Ebene: Vertragspartnerspezifische Risikomanagementprozesse und Standardpro-
zesse

besteht, wird erlautert.

Im Rahmen des Forschungsprojektes konnten die Standardprozesse Risikocontrolling, Pro-
jektauswahl/ Bildung Bietergemeinschaft, Risikoallokation und Vertragscontrolling identifiziert
werden. Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie von mehreren Gruppen verwendet wer-
den. Die Standardprozesse werden durch Prozessflussdiagramme verbildlicht dargestellt
und erlautert. Dartber hinaus werden die einzelnen Prozessschritte beschrieben und die je-
weils erforderlichen und abgehenden Dokumente und Informationen tabellarisch aufgefiihrt.

1 Bei den weiteren Erlauterungen wird immer auf dieses funktionale Verstindnis abgezielt, auch

wenn Vertragspartner als Begriff verwendet wird.
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Der Standardprozess Risikocontrolling ist der einzige Prozess im Risikomanagement-
Prozessmodell, der Ubergreifend tber die Projektlebenszyklusphasen stattfindet. Er beinhal-
tet die Planung, Steuerung und Kontrolle des Risikomanagementsystems und dient als
Schnittstelle zwischen Unternehmens- und Projektrisikomanagement. Der Standardprozess
Risikocontrolling ist durch jeden Vertragspartner eines PPP-Projektes anzuwenden.

Von herausragender Bedeutung innerhalb des Risikoprozessmodells ist der Standardpro-
zess Risikoallokation (abgekirzt: ST_AL), da seine Verwendung bei allen Vertragspartnern
in den einzelnen Projektphasen unterstellt wird. Seine Anwendung ermdglicht den PPP-
Vertragspartnern die ldentifikation, die qualitative Bewertung, die Klassifikation und die
Quantifizierung von Einzelrisiken. Abhéngig von der jeweiligen Zielstellung seiner Verwen-
dung befahigt er sowohl zur Ermittlung der optimalen Risikoallokation unter dem gegebenen
Handlungsspielraum des Anwenders als auch zur Auswahl einer optimalen Risikobewalti-
gung fur ein Einzelrisiko bzw. Risikoblndel innerhalb eines bestehenden Steuerungskonzep-
tes. Diese fundierte Risikosteuerung und —allokation wird durch die Implementierung der in
Teil 1l definierten Allokationskriterien ermdglicht. Ein weiteres wichtiges Ergebnis des Stan-
dardprozesses ST_AL ist der aus der Risikosteuerung bzw. -allokation resultierende aggre-
gierte Gesamtrisikoumfang aus diesem Projekt fur die Organisation. Auf der Basis des Ge-
samtrisikoumfangs kann der Vertragspartner Uberprifen, ob die eigene Risikotragfahigkeit
sowie das Verhdltnis von erwarteten Ertrag und Risiko des Projektes fir die eigene Instituti-
on ausreichend sind.

Der Standardprozess Vertragscontrolling zielt auf die Uberpriifung der vertragsgeméaRen
Umsetzung der vereinbarten Risikoallokation. Hierbei geht es fir den jeweiligen Vertrags-
partner einerseits um die Abwehr unberechtigter Forderungen und andererseits um den Auf-
bau von Forderungen gegentber Vertragspartnern bezlglich der vertragskonformen Risiko-
Ubernahme. Der  Standardprozess  Vertragscontrolling integriert  hierfir  die
Risikolberwachung und ist durch alle Vertragspartner anzuwenden.

Fir die definierten Gruppen oOffentliche Hand, Bietergemeinschaft/ Projektgesellschaft, Ei-
genkapitalgeber, Fremdkapitalgeber und Errichter/ Betreiber werden jeweils die zweite und
dritte Ebene des Risikoprozessmodells vorgestellt. D.h. die vertragspartnerspezifischen Pro-
zesslandkarten und die einzelnen Prozesse mit Risikomanagementaktivititen werden erlau-
tert. Jeder Prozess wird auf der Grundlage eines Prozessflussdiagramms und einer Tabel-
len, die fUr die einzelnen Prozessschritte die erforderlichen und abgehenden Dokumente und
Informationen auffihrt, beschrieben. Die jeweiligen Schnittstellen zu den Prozessen anderer
Vertragspartner werden erlautert.

Teil IV

Der vierte Teil zeigt, wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt, die Bestandteile eines
integrierten Risikomanagementsystems auf. Es besteht aus einem auf die PPP-Prozesse
abgestimmten integrierten Risikomanagement-Prozessmodell, den zu den einzelnen Pro-
zessen gehoérenden Methoden sowie organisationsspezifischen Festlegungen wie z.B. Ver-
antwortlichkeiten, konkrete Arbeitsanweisungen und die passende Softwareunterstiitzung.
Um die Anwendbarkeit eines solchen integrierten Risikomanagementsystems aufzuzeigen,
wird exemplarisch die methodische Ausgestaltung des Standardprozesses Risikoallokation

VIII
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(ST_AL) vorgestellt. Dabei wird die Anpassung auf Organisationsebene nicht dargestellt, da
sie nicht standardisierbar ist.

Integriertes

Risikomanagement-
Prozessmodell

Verantwortung Daten Software-
Durchfiihrung Dokumente Unterstiitzung
Kenntnisnahme Informationen Arbeitsanweisungen

Abbildung: Integriertes Risikomanagementsystem

Der Standardprozess Risikoallokation beschreibt einen Algorithmus, der den Anwender zur
Ermittlung einer im Rahmen seines gegebenen Handlungsspielraums optimalen Kombination
aus Risikobewaltigungsmalinahmen bzw. Risikoallokation fiir ein definiertes Leistungspaket
befahigt.

Er ist einer der zentralen Prozesse des integrierten Risikomanagement-Prozessmodells. Zur
methodischen Ausgestaltung dieses Prozesses wird zur Ermittlung des aggregierten Ge-
samtrisikos die Monte-Carlo-Simulation vorgeschlagen. Sie sind bei gleicher Datenlage wie
zum Beispiel beim Zuschlagsverfahren anwendbar. Mittels der Monte-Carlo-Simulation kann
eine hohere Realitdtsndhe durch Bericksichtigung von Verteilungsfunktionen erreicht wer-
den und die Abhangigkeiten zwischen Risiken durch Korrelationskoeffizienten erfasst und ih-
re Auswirkungen abgebildet werden. Mit Hilfe der Monte-Carlo-Simulation lassen sich risiko-
adjustierte Kennzahlen und Performancemalle ableiten, mit deren Hilfe abgeschéatzt werden
kann, wie der Projekterfolg unter Risikogesichtspunkten einzuschéatzen ist. Dadurch sind
fundierte Entscheidungen beziglich der mit der Durchfiihrung des Projektes fur das Unter-
nehmen oder den Projekttrager der 6ffentlichen Hand verbundenen Risiken mdglich, da die
Ubernahme von Risiken Einfluss auf den Eigenkapital- und Liquiditatsbedarf der Projektge-
sellschaft bzw. des jeweiligen Unternehmens oder fir die Entstehung zusatzlicher Kosten bei
der ¢ffentlichen Hand haben kann.
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1. Einfiihrung
Problemstellung, Stand der Forschung, Zielsetzung

1 EINFUHRUNG

1.1 Problemstellung, Sta nd der Forschung, Zielsetzung

Das Ziel des Forschungsprojektes besteht in der Entwicklung eines integrierten Risikomana-
gementsystems, das die PPP-Vertragspartner zu einem zielgerichteten und wirtschaftlichen
Umgang mit den inkludierten Risiken befahigen soll. Dartber hinaus soll das System eine
projektspezifische und unter dem gegebenen Handlungsspielraum optimale Risikoverteilung
ermoglichen. Durch die Erarbeitung von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen fir alle
Phasen des Risikomanagements bei PPP-Projekten soll ein Beitrag dazu geleistet werden,
die einsetzende PPP-Standardisierung in Deutschland auf den Bereich des Risikomanage-
ments zu erweitern.

Kaum ein anderer Bereich hat bei der Planung und Durchfihrung eines Public Private
Partnership-Projektes™ einen so relevanten Einfluss auf den Projekterfolg wie die Identifika-
tion, Bewertung, Steuerung, Allokation und Uberwachung von Risiken. Die Bedeutung von
Risiken bei lebenszyklusorientierten Projekten ergibt sich vor allem aus der Langfristigkeit
der vertraglichen Bindung. Die Projektrisiken sind im Vorfeld einer 20- bis 30-jahrigen Nut-
zungsphase zu kalkulieren und anschlieend Uber den gesamten Vertragszeitraum zu tber-
wachen und zu steuern.

Ein weiterer Grund ist der Projektumfang, der typischerweise Planung, Bau, Finanzierung,
Instandhaltung und Betrieb sowie ggf. die Verwertung einschlie3t. Jede Stufe der Wert-
schopfungskette ist mit spezifischen Risiken behaftet. Es sind zum Beispiel Wechselwirkun-
gen der Risiken untereinander sowie unterschiedliche Entwicklungen tber den Zeitverlauf zu
beachten, sodass ausgepragte methodische Fahigkeiten seitens der Projektbeteiligten erfor-
derlich sind. Dies gilt zum einen fur 6ffentliche Mal3Bhahmentréger, die u.a. die gewinschte
Risikoverteilung in der Ausschreibung vorgeben. Zum anderen gilt dies ebenso fir die Bau-
unternehmen, Betreiber und Finanzierungsinstitute, auf die Risiken bei einem PPP-Projekt
transferiert werden.

Es ist entscheidend, das richtige Mal} fur den Risikotransfer auf den privaten Partner zu fin-
den. Dabei gilt zum einen der Grundsatz, die Risiken entsprechend der Risikomanagement-
kompetenz der Projektpartner zu verteilen und somit die Gesamtrisikokosten des Projektes
zu minimieren.*® Zum anderen wird eine Institution nur Risiken tragen, fiir die ihre spezifische
Risikotragfahigkeit ausreichend ist** und die ihren strategischen Zielstellungen entsprechen.
Die Projektbeteiligten sind bestrebt, die ibernommenen Risiken effektiv und effizient zu ma-
nagen. Dies bedingt jedoch, dass jeder der Vertragspartner ein den Anforderungen eines
PPP-Projektes entsprechendes Risikomanagementsystem verwendet und eine Risikoalloka-
tion, die die Risikomanagementkompetenz und Risikotragfahigkeit der einzelnen Vertrags-
partner beriicksichtigt.

2 1m Folgenden wird fur Public Private Partnership die Abkirzung PPP verwendet.

13 vgl. Akintoye/ Beck et al. (2003), S. 175.
14 Risikotragfahigkeitsprinzip nach Schierenbeck/ Lister (2002), S. 362ff.
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Die Festlegung der Finanzierungsart hat konkrete Auswirkungen auf die Risikostruktur eines
PPP-Projektes. Beziglich der Finanzierung von PPP-Projekten werden in Deutschland die
beiden Grundformen der Projektfinanzierung und der Forfaitierung mit Einrede-, Einwen-
dungs- und Aufrechnungsverzichtserkldarung unterschieden.™ Dazwischen gibt es eine Viel-
zahl von Finanzierungsformen, bei denen die vertragliche Gestaltung den spezifischen An-
forderungen eines Projektes angepasst wird. Im Rahmen einer Projektfinanzierung kdnnen
grundséatzlich mehr Risiken auf die privaten Partner transferiert werden, als dies bei einer
Forfaitierung mit Einredeverzicht méoglich ist.'® Denn Projektfinanzierungen weisen deutlich
komplexere Projektstrukturen auf und erfordern daher eine duf3erst intensivere Abstimmung
mit dem Fremdkapital-Geber. Der Fokus dieses Forschungsprojektes wurde daher auf die
Finanzierungsart der Projektfinanzierung gelegt. Allerdings sind die meisten der Erkenntnis-
se des Forschungsprojektes bei Beachtung des spezifische Risiko- und Sicherheitenprofils
auch auf Projekte anwendbar, die als Forfaitierung mit Einredeverzicht finanziert wurden.

Die bisher verfasste Literatur weist in erheblichem Umfang Forschungsergebnisse zu Risi-
komanagement bei PPP-Projekten auf. Es hat sich jedoch gezeigt, dass sich die Forschung
auf spezielle Aspekte des Risikomanagements beschrankt und kaum auf den ganzheitlichen
Anspruch des Themas eingeht. Das bedeutet im Einzelnen, dass sich viele Publikationen
z.B. auf einzelne Phasen des Risikomanagementprozesses oder ausgewahlte Vertragspart-
ner beschranken. Dieser Sachverhalt ist in Tabelle 1 fiir die als wesentlich eingestuften Ver-
offentlichungen auf internationaler Ebene dargestellt. Der jeweilige Forschungsinhalt der
Publikationen ist hinsichtlich der untersuchten Phasen des Risikomanagementprozesses und
der jeweils untersuchten PPP-Vertragspartner charakterisiert.

Wie in Tabelle 1 ersichtlich, unterscheidet sich die Anzahl der Publikationen zu den prozes-
sualen und methodischen Aspekten der einzelnen Phasen des Risikomanagements erheb-
lich. So setzt sich eine vergleichsweise geringe Anzahl von Publikationen mit den Risikoma-
nagementprozessen Risikosteuerung, -liberwachung und -controlling auseinander.*’

% m Folgenden vereinfacht als Forfaitierung mit Einredeverzicht bezeichnet.

6 vgl. Daube/ Vollrath et al. (2008), S. 376 ff.
1 vgl. Grimsey/ Lewis (2004).
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Tabelle 1: Literaturanalyse zum Stand der Forschung 2

Die Phase der Risikoidentifikation hingegen ist Gegenstand
ten®®. Es wird dabei vor allem untersucht, welche Risiken in PPP-Projekten auftreten und wie

18 Eigene Darstellung.

zahlreicher Forschungsarbei-

9 vgl. Perry/ Hayes (1985); Tiong (1990); Wang/ Dulaimi et al. (2004); Tinsley (2001); Ng/
Loosemore (2007); Zou/ Wang et al. (2008); Ke/ Wang et al. (2009).
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diese sinnvoll kategorisiert werden kénnen.?® Durch den Vergleich dieser verschiedenen For-
schungsarbeiten konnte festgestellt werden, dass keinesfalls ein einheitliches Verstandnis in
der Forschung dariiber herrscht, wie einzelne Risiken definiert sind und wie sie voneinander
abgegrenzt werden kdnnen. Dies ist vor allem auf den historisch gewachsenen Sprachge-
brauch zurtckzufihren, bei dem die gleichen Risiken beispielsweise aus Sicht des Fremd-
kapitalgebers als Kreditrisiken und aus Sicht der 6ffentlichen Hand als Insolvenzrisiken be-
zeichnet werden. Dies erschwert die Kommunikation zwischen den einzelnen PPP-Akteuren.
Um ein gemeinsames Sprachverstandnis zu ermdéglichen, wird im Rahmen des Forschungs-
projektes eine generische, flr alle Vertragspartner gleichermalien einsetzbare Liste von Ri-
siken erstellt. Die Risiken werden umfassend beschrieben und voneinander abgegrenzt.?*

Mit dem Prozess und der Methodik der Risikoanalyse und -bewertung in PPP-Projekten set-
zen sich einzelne Forschungsarbeiten auseinander.?? Dabei ist festzustellen, dass das Spek-
trum der bereits durch die Wissenschaft entwickelten Methoden sehr breit ist, jedoch auf Sei-
ten der Anwender bislang eine geringe Anwendungsbereitschaft oder auch Unkenntnis daru-
ber existiert.?®

Ein groRRer Anteil der analysierten internationalen Forschungsarbeiten setzt sich mit der Allo-
kation der Risiken auseinander und untersucht, inwieweit sich Standard-Risikoallokationen
aus der Analyse von bestehenden PPP-Projektvertragen ableiten lassen.?* Diese Standardri-
sikoallokationen sind jedoch heterogen. Deshalb erscheint die Verwendung von Standardri-
sikoallokationen nur als erste Indikation flir die Strukturierung eines Projektes sinnvoll, da
PPP-Projekte mit ihren jeweiligen Charakteristika und den unterschiedlichen involvierten In-
stitutionen jeweils individuell zu betrachten sind.

Die Literaturanalyse hat aulRerdem ergeben, dass sich die meisten Forschungsarbeiten ent-
weder mit der Perspektive eines einzelnen Vertragspartners oder einer begrenzten Auswabhl
von Vertragspartnern beschaftigen. An diesem Punkt setzt die vorliegende Forschungsarbeit
an und entwickelt einen integrierten Ansatz des Risikomanagements fir alle Vertragspartner
unter Berucksichtigung der Interaktionen tber den PPP-Projektlebenszyklus.

20
21

Vgl. Wang/ Dulaimi et al. (2004).

Diese Liste bildete auch die Grundlage der durchgefiihrten empirischen Untersuchungen und wur-
de im Laufe des Forschungsprojektes durch neue Erkenntnisse laufend modifiziert.

Vgl. Grimsey/ Lewis (2002); Wibowo/ Kochendorfer (2005); Ye/ Tiong (2003); Wibowo (2004);
Zhang (2005); Ehrlich (2010).

Dies war auch ein Ergebnis einer im Rahmen dieses Forschungsprojektes durchgefiihrten empiris-
chen Studie, die in Kapitel 3 von Teil | dargestellt ist.

24 vgl. Merna/ Khu (2003); Medda (2007); Abednego/ Ogunlana (2006); Jin/ Doloi (2008);
Roumboutsos/ Anagnostopoulos (2008); Sudong/ Tiong (2003); Fischer/ Alfen (2009b); Li/
Akintoye et al. (2005); Ke/ Wang et al. (2009); Ng/ Loosemore (2007); Zou/ Wang et al. (2008).
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1.2 Gang der Untersuchung

Um ein integriertes Risikomanagementsystem zu entwickeln, sind folgende Herausforderun-
gen ganzheitlich und systematisch zu reflektieren:?®

x die Integration der einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses in die beste-
hende Ablauforganisation der PPP-Vertragspartner zur Schaffung eines integrierten
Risikomanagement-Prozessmodells Giber den Projektlebenszyklus und

x die methodische Ausgestaltung des integrierten Risikomanagement-Prozessmodells.

Die Abstimmung der Prozesse und Methoden auf die Organisation der jeweiligen Institution,
d.h. die Festlegung von Verantwortlichkeiten, konkrete Arbeitsanweisungen und Softwareun-
terstiitzung, muss in der Praxis erfolgen und ist nicht Inhalt des Forschungsprojektes.

Das Forschungsprojekt nutzt zur Erreichung des genannten Ziels neben der fundierten Re-
cherche nationaler und internationaler Literatur zwei empirische Untersuchungen. Die erste
empirische Erhebung besteht aus einer qualitativ-explorativen Studie auf der Basis von zwolf
problemzentrierten Experteninterviews mit Vertretern aller PPP-Vertragspartner und einer
nachgeschalteten quantitativen Befragung in Form eines Fragebogens. Sie zielt auf die Ana-
lyse der Vertragspartner hinsichtlich des Ist-Zustandes ihres Risikomanagements. In diesem
Kontext werden die jeweilige Ablauforganisation des Risikomanagements, die Interessen, die
verfligbaren risikospezifischen Steuerungs- und Uberwachungsmdglichkeiten der Vertrags-
partner und die Interaktion zwischen ihnen erhoben.

AnschlieBend werden auf der Basis dieser Erkenntnisse in internen Workshops der For-
schergruppe Prozesslandkarten tiber den Projektlebenszyklus der einzelnen Vertragspartner
strukturiert. In den PPP-Prozessen der Vertragspartner, in denen Risikomanagementaktivita-
ten notwendig sind, wurden theorie- und empiriegeleitet einzelne Bestandteile des Risikoma-
nagementprozesses integriert. Diese Entwirfe wurden in Form von Prozessflussdiagrammen
detailliert dargestellt und bildeten den ersten Ansatz fir das integrierte Risikomanagement-
Prozessmodell. Eine Darstellung der Aufbauorganisation wurde nicht vorgenommen, da ihre
standardisierte Abbildung der Vielfalt der méglichen Erscheinungsformen nicht gerecht wird.

Die Entwirfe wurden in der zweiten empirischen Erhebung den explorativen Experteninter-
views zu Grunde gelegt und auf ihrer Basis optimiert. Neben einigen Experten aus der ersten
empirischen Untersuchung wurden neue Experten der einzelnen Vertragspartner eingebun-
den. Die Prozessflussdiagramme wurden den Interviewpartnern vorgestellt und anschlieRend
durch sie kritisch reflektiert. Nachdem die Interviewergebnisse in die Entwlrfe eingearbeitet
waren, sind diese den jeweiligen Interviewpartnern zu einer abschlieRenden Validierung vor-
gelegt worden.

Als Grundlage fiur die spatere methodische Ausgestaltung des integrierten Risikomanage-
ment-Prozessmodells wurden relevante Methoden theoriegeleitet ermittelt und hinsichtlich ih-
rer Eigenschaften analysiert.

% vgl. GleiBner/ Romeike (2005), S.40-42.
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AbschlieRend wurde unter Verwendung der Ergebnisse der Methodenanalyse der
Standardprozess Risikoallokation exemplarisch mit Methoden ausgestaltet, da er eine effizi-
ente Risikoverteilung ermoglicht sowie die Vertragspartner zu einem zielgerichteten und wirt-
schaftlichen Umgang mit den Risiken eines PPP-Projektes befahigt.

1.3 Aufbau de s Forschu ngsberic htes

Der Forschungsbericht untergliedert sich in vier Bande, welche die Arbeitsergebnisse des
Forschungsprojektes strukturiert darstellen. Der Aufbau ist in der folgenden Abbildung 1 dar-
gestellt.

Band |

Analyse des Risiko-
manage ments in
PPP-Proj ekten

*Grundlagen des

Risikomanagements
in PPP-Projekten
«|st-Analyse des

Band ||

Methoden des
Risiko manageme nts

Methoden zur

«|dentifikation v.
Risiken

Risikoanalyse u.

-bewertung
*Allokation v. Risiken
*Steuerung v. Risiken
«Uberwachung v.

Risiken
Controlling v.

Risiken

Risikomanagements
der PPP-
Vertragspartner

Abbildung 1: Aufbau des Forsch ungsbericht es®®

Der Teil | ,Analyse des Risikomanagements in PPP-Projekten* des Forschungsberichtes
gliedert sich in vier Kapitel. Nach einer Einfihrung werden in Kapitel 2 die Grundlagen und
wesentliche Begriffe erlautert, die Vertragspartner eines PPP-Projektes werden vorgestellt
und das Risikomanagement bei PPP-Projekten wird beschrieben. Die in PPP-Projekten auf-
tretenden Risiken werden in 27 Risikoklassen systematisiert aufgezeigt. Abschlie3end wer-
den die relevanten Gesetze und Normen dargestellt. Kapitel 1 enthélt die Beschreibung und
die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zur Analyse des Risikomanagements der
PPP-Vertragspartner. Neben den Erfahrungen der PPP-Vertragspartner im Risikomanage-
ment werden der Methodeneinsatz, die Risikotragfahigkeit, -steuerung und -tiberwachung
der Vertragspartner untersucht.

In Teil Il ,Methoden des Risikomanagements”, der aus 6 Kapiteln besteht, sind Methoden zu
den Risikomanagementphasen Identifikation, Analyse und Bewertung, Steuerung, Uberwa-

26 Eigene Darstellung.
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chung und Risikocontrolling anwendungsorientiert dargestellt. Einige dieser Methoden eig-
nen sich fur die Anwendung in PPP-Projekten, andere wiederum weniger. Die Methoden zur
Risikoidentifikation, -bewertung und -analyse wurden hinsichtlich ihrer Eigenschaften unter-
sucht und die Ergebnisse fir die weitere Verwendung aufbereitet dargestellt. In Kapitel 4
werden Bedingungen zur Untersuchung der Vorteilhaftigkeit eines Risikotransfers vorgestellt.

Teil 1l ,Integriertes Risikomanagement-Prozessmodell® des Forschungsberichtes besteht
aus acht Kapiteln. Zunachst wird im ersten Kapitel der Aufbau der empirischen Untersu-
chung zur Optimierung des Risikomanagement-Prozessmodells vorgestellt. Im anschliel3en-
den zweiten Kapitel wird ein Uberblick iber eine PPP-Prozesslandschaft der Vertragspartner
im PPP-Projektlebenszyklus vorgestellt, um einen Uberblick tiber deren Interaktion zu vermit-
teln. In Kapitel 3 sind Standardprozesse abgebildet, die in der dargestellten Form bei mehre-
ren Vertragspartnern Anwendung finden kénnen oder als Teilprozesse in mehreren Pro-
zessmodellen verwendet werden. Das Kapitel 4 beginnt mit der Darstellung der
Prozesslandschaft Gber den Projektlebenszyklus der 6ffentlichen Hand als Auftraggeber und
Initiator eines PPP-Projekts. Darauf aufbauend werden die Prozesse mit Risikomanage-
mentaktivitaten vorgestellt und beschrieben. Die nachfolgenden Kapitel 5, 6, 7, und 8 fihren
die Vorgehensweise fir die Vertragspartner Bietergemeinschaft/ Projektgesellschaft, Eigen-
kapitalgeber, Fremdkapitalgeber und Errichter / Betreiber in gleicher Reihenfolge fort.

Der Teil IV “Integriertes Risikomanagementsystem* umfasst die Erlauterung, wie das inte-
grierte Risikomanagement-Prozessmodell mit Methoden ausgestaltet werden kann. Dies er-
folgt am Beispiel des Standardprozesses Risikoallokation. Jedem einzelnen Prozessschritt
werden geeignete Methoden aus dem in Teil Il aufgezeigten Methodenspektrum zugeordnet
und deren mogliche praktische Anwendung aufgezeigt. Teil IV enthalt aul3erdem einen aus-
fuhrlichen Risikokatalog mit der Beschreibung von Ursachen und Wirkungen einzelner Risi-
ken. Dieser stellt mit seiner Terminologie und Systematik eine wesentliche Standardisierung
fur PPP-Projekte dar, da er fur alle PPP-Vertragspartner zur Anwendung geeignet ist. Er bil-
det die Grundlage zur Entwicklung organisationsspezifischer Risikochecklisten.

1.4 Beteiligte und Funktionen

Das Bundesamt fuir Bauwesen und Raumordnung ist im Rahmen der Forschungsinitiative
LZukunft Bau“ der Forschungsmittelgeber. Forschungsstelle ist die Professur Betriebswirt-
schaftslehre im Bauwesen der Bauhaus-Universitat Weimar, die auch fur die Entwicklung
und Veroffentlichung der Ergebnisse verantwortlich ist. Das Projekt wird in Kooperation und
mit finanzieller Unterstliitzung der PPP-Task Force NRW, der Marsh GmbH, der VHV Versi-
cherung AG, des PMI Frankfurt Chapter und der Alfen Consult GmbH durchgefthrt. Die fol-
gende

Abbildung 2 stellt die Aufbaustruktur des Forschungsprojektes dar.

Der Beirat, bestehend aus
x Dr. Frank Littwin, Direktor OPP Deutschland AG (vormals PPP Task-Force NRW),
x Rolf Ulrich, Commerzbank AG,
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X Helge Pols / Julia Paul, Bundesministerium fur Verkehr, Bau und Stadtentwicklung
(BMVBS), Referat Ul 21 - Grundsatzfragen der Infrastrukturfinanzierung,

x Stefan Rein, Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundes-
amt fur Bauwesen und Raumordnung (BBR), Referat Il 4 - Grundsatzfragen des
Bauens, Bauwirtschaft

begleitet und unterstiitzt das Forschungsprojekt durch fachliche sowie praktische Kenntnisse
und Erfahrungen und ist ein wichtiges Element der Qualitatssicherung.

¢ Dr. Frank Littwin ,
Direktor, Partnerschaften
Deutschland

« Rolf Ulrich ,
Commerzbank AG

{ Forschungsmittelgeber

|

Bundesamt fiir Bauwesen

und Raumordnung

Bundesamt
fur Bauwesen
und
Raumordnung

Co-Finanzierung durch:

« Stefan Rein,
BBSR, BBR Referat Il 4

 Helge Pols,
BMVBS, Referat 21

« Julia Paul,
BMVBS, Referat 21

Abbildung 2: Organigramm des Forschungsprojektes

ﬂ Forschungsstelle

Projektleitung

e

" Eigene Darstellung.
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2 GRUNDLAGEN DES RISIKOMANAG EMENTS IN PPP-PROJEKTEN
2.1 Grundlagen und Begriffe

2.1.1 Risikomanagement

Der Begriff ,Risikomanagement” steht fir einen kontrollierten und systematischen Umgang
mit strategischen und operativen Risiken und kann allgemein als planvolle Steuerung von
Risiken verstanden werden.? Das Risikomanagement verfolgt das Ziel, Risiken rechtzeitig
zu erkennen, richtig zu beurteilen und optimale Mal3Bhahmen fiir den Umgang mit den Risiken
Zu entwickeln und zeitgenau umzusetzen.

Um eine dauerhafte Funktionsfahigkeit und Effizienz des Risikomanagements zu gewdahrleis-
ten, bedarf es einer systematischen und transparenten Gestaltung der Unternehmens- und
Projektorganisation sowie der Einbettung eines Systems aufbau- und ablauforganisatori-
scher Regeln.?® Die Verantwortlichkeiten sind eindeutig zu definieren und die Anzahl der
Schnittstellen méglichst gering zu halten.*

Generell lasst sich das Risikomanagement auf Projekt- und Unternehmensebene unter-
scheiden. Das Unternehmensrisikomanagement umfasst alle risikobezogenen strategischen
und operativen Aktivitaten eines Unternehmens, die fir die Sicherung der Unternehmenspla-
nung und der kiinftigen Entwicklung des Unternehmens erforderlich sind.?" Es zielt darauf ab,
mit Hilfe eines systematischen Risikomanagements zuséatzlich zu samtlichen Projektrisiken
die allgemeinen Unternehmensrisiken eines Unternehmens zu steuern und letztlich somit die
Existenz des Unternehmens, den Unternehmenswert sowie -erfolg zu sichern.®* Analog ist
das Unternehmensrisikomanagement auch innerhalb offentlicher Verwaltungen anzuwen-
den.

Das Projektrisikomanagement umfasst das systematische Risikomanagement der operativen
Projektrisiken.®® Folglich ist das Risikomanagement ein notwendiges Instrument zur Struktu-
rierung und Steuerung von Projekten, das die erfolgsorientierte Erreichung der Projektziele
sicherstellt.

Im Rahmen des Forschungsprojektes steht das Management der Projektrisiken eines PPP-
Projektes im Zentrum der Betrachtung, daher richten die weiteren Ausfihrungen ihren Fokus
auf das Projektrisikomanagement. Im Falle des Risikomanagements bei PPP-Projekten wird
dabei nicht nur die Perspektive eines Vertragspartners eingenommen, sondern es wird un-
terstellt, dass eine integrierte Losung, die alle Vertragspartner und auch Projektphasen be-
ricksichtigt, zum Projekterfolg fuhrt.

28 Vgl. Girmscheid/ Busch (2008b), S. 19; Dayyari (2008), S. 26.

29 vigl. Huch/ Tecklenburg (2001), S. 313.

30 vgl. Jenny (2003), S. 8.

31 vgl. GleiRner (2001), S. 5.

32 vigl. Girmscheid/ Busch (2008b), S. 25; Girmscheid/ Busch (2008b), S. 45.
3 vgl. Girmscheid/ Busch (2008a), S. 3-4.
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2.2 Verwendeter Risikobegriff

In der wissenschaftlichen Literatur wird der Risikobegriff mit unterschiedlichen Begriffsinhal-
ten hinterlegt.

Risiko i.w.S.
Sicherheit ¢ » Unsicherheit
Ungewissheit Risiko
(Wagnis) ‘
Gefahr Chance
(negative Zielabweichung) (positive Zielabweichung)

Abbildung 3: Begriffsbestimmung Risiko
Durch die Akzentuierung verschiedener Aspekte bestehen mehrere Begriffsbestimmungen.®
Die Definitionen reichen von ,Gefahr einer Fehlentscheidung” Uber ,Nichterreichung von
Plandaten” bis hin zu ,Produkt von Eintrittswahrscheinlichkeit und Konsequenz“.36 Eine ein-
heitliche Definition fiir den Risikobegriff existiert somit nicht.*” Insofern wird eine Ab- und Ein-
grenzung des Risikobegriffs vorgestellt, die dieser Forschungsarbeit zugrunde gelegt ist.

Grundsatzlich kdnnen Entscheidungen unter Sicherheit oder Unsicherheit getroffen werden
(vgl. Abbildung 3). Wahrend im ersten Fall ein zukinftiger Zustand bekannt ist, trifft dies auf
den zweiten Fall nicht zu. Wird die Unsicherheit Uber einen zukiinftigen Zustand weiter
abgeschichtet, kbnnen Ungewissheit und Risiko unterschieden werden. Im Gegensatz zu
Entscheidungen unter Ungewissheit sind bei Entscheidungen unter Risiko die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten fur die denkbaren, zukinftigen Umweltzustdnde zumindest teilweise be-
kannt oder logisch herzuleiten.®® In seiner Dissertation®® zeigt Sinn, dass ungewisse Ent-
scheidungssituationen mit vollig oder teilweise unbekannten Wahrscheinlichkeiten auf mit
Sicherheit bekannte Wahrscheinlichkeiten zurtickgefuhrt werden kénnen, indem allen Alter-
nativen die gleiche Wahrscheinlichkeit zugeordnet wird.

Jede Planung bedingt die Vorgabe von operativen wie strategischen Zielstellungen. Risiken
stellen die mdglichen Abweichungen von den geplanten Zielgro3en dar. Die Streuung um
den Erwartungs- oder Zielwert wird durch das Begriffspaar von Gefahr und Chance be-

* In Anlehnung an Wellner (2003), S.6.

% vgl. Diederichs (2004), S.9.

3% vgl. Girmscheid/ Busch (2008b), S.33.

37 vgl. Kross (2006).

¥ vgl. Wiedenmann (2005), S.17; Weber/ MoR et al. (2006), S.528.
39 vgl. Sinn (1980), S. 22-46.
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schrieben. Gefahr bezeichnet dabei eine Zielverfehlung in negativer Richtung, Chance die
positive Zielverfehlung ausgehend von einem definierten Ziel.*’ Die Reduzierung des Risiko-
begriffs auf negative Auswirkungen (Verlust oder Schaden) ist zwar auch bei PPP-Projekten
mdglich, fuhrt jedoch zu einer einseitigen Betrachtung. Es ist 6konomisch sinnvoll, neben
den negativen auch die positiven Zielabweichungen zu bertcksichtigen, da sich diese in der
Realitat auch gegenseitig kompensieren konnen.

2.2.1 Public Private Partnership

Der Begriff Public Private Partnership (PPP)* findet auch zunehmend Einzug in das Vokabu-
lar von Okonomen, Juristen und Wirtschaftspolitikern. Dennoch existiert in der Praxis und Li-
teratur kein einheitliches Verstandnis, stattdessen werden sehr unterschiedliche Konzepte
mit der Begrifflichkeit verbunden.*> Dem Forschungsprojekt liegt die PPP-Definition aus dem
Bundesgutachten ,PPP im 6ffentlichen Hochbau“ zugrunde. Darin wird PPP als

Jangfristige, vertragliche geregelte Zusammenarbeit zwischen 6&ffentlicher Hand und Privat-
wirtschaft, zur wirtschaftlichen Erfillung offentlicher Aufgaben, bei der die erforderlichen
Ressourcen (z.B. Know-how, Betriebsmittel, Kapital, Personal) in einem gemeinsamen Or-
ganisationszusammenhang eingestellt und vorhandene Projektrisiken entsprechend der Ri-
sikomanagementkompetenz verteilt werden.“*® definiert.

PPP ist im Wesentlichen durch die gebilindelte Vergabe der Leistungen der gesamten Wert-
schopfungskette (Planen, Bauen, Finanzieren, Betreiben und ggf. Verwerten) Uber einen
langen und individuell zu definierenden Vertragszeitraum gekennzeichnet (Lebenszyklusan-
satz). Damit geht einher, dass vor allem Planungs-, Bau-, Finanzierungs- und Betriebsrisiken
auf den Privaten Uibertragen werden.** Gegeniiber anderen Modellen findet kein oder nur ein
zeitlich begrenzter Ubergang von Eigentum oder eigentumsahnlicher Rechte statt.*

Dartber hinaus kénnen PPP-Projekte in vertikale und horizontale Partnerschaften unter-
schieden werden. Man spricht von Vertrags-PPPs (vertikal) und institutionellen PPPs (hori-
zontal). Die Abbildung 4 verdeutlicht die prinzipielle Konzeption beider Varianten. Unter-
scheidendes Merkmal dieser Partnerschaftsmodelle stellt die Einbindung der o6ffentlichen
Hand in die Projektgesellschaft dar.

40 Vgl. Girmscheid/ Busch (2008b), S. 34, Diederichs (2004), S.9.

1 Begriff wird synonym fiir Offentlich-Private Partnerschaft verwendet.

42 Vgl. Strohbach (2001) S. 56; Roggencamp (1999) S. 52; Tettinger (1997)S. 125; Hellermann
(2004)S. 178; Gemeinschaften (2004)S. 3.

43 BMVBS (2003c), S. 2.

4 vgl. Fischer/ Alfen (2009a), S.7.

4> vgl. Cordes (2009), S. 32.
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PPP auf Vertragsbasis (vertikal) Institutionelle PPP  (horizontal )

Offentliche Hand Offentliche Hand
PPP-Projektvertrag Griindung Gesellschaft
Private Gemischtwirtschaftliche
Projektgesellschaft Projektgesellschaft
vollsténdig in privatem Gesellrstchafts— Private Offentliche
Eigentum vertrag Beteiligung > Beteiligung

[\ / \

Ausfuhrung/ Einkauf von Ausfuihrung/ Einkauf von
Leistungen/ SchlieBen v. Vertradgen Leistungen/ SchlieBen v. Vertragen

/ | \ / | \

46

Abbildung 4: Unterscheidung von Vertrags- und institutioneller PPP

In institutionellen PPPs als horizontale Projektpartnerschaften erfolgt die Zusammenarbeit
zwischen offentlicher Hand und Privatwirtschaft innerhalb einer gemeinsam gegrindeten
Gesellschaft, wodurch der 6ffentliche Partner starker unternehmerische Verantwortung tber-
nimmt bzw. seinen Einfluss auf die Aufgabenerfillung erhoht. Risiko- und Anreizstrukturen
kénnen jedoch u. U. nicht eindeutig abgegrenzt werden.*’ Auf diese gemischtwirtschaftliche
Gesellschaft werden dann ebenfalls Uber vertragliche Vereinbarungen vormals o6ffentlich
durchgefiihrte Aufgaben tbertragen.*®

Im Gegensatz dazu basiert die Partnerschaft zwischen 6ffentlichem und privatem Sektor bei
PPPs auf Vertragsbasis auf dem zeitlich begrenzten Projektvertrag, also auf einer rein ver-
traglichen Beziehung. Aufgrund des Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhéaltnisses der Partner
wird auch die Bezeichnung ,vertikale* Partnerschaft verwendet.*

Da bei institutionellen PPPs Aspekte der strategischen Unternehmensfuhrung im Gegensatz
zu einer projektvertraglichen Lésung eine dominierende Rolle einnehmen®, stellen solche
Konstruktionen nicht das Forschungsfeld dieser Arbeit dar. Die vorliegenden Ausfiihrungen
konzentrieren sich daher primar auf PPPs auf Vertragsbasis.

2.2.2 Ablauf des Risikoma nagements bei PPP-Projekten

Beziglich der Ausrichtung und der Auspragung des Risikomanagements sind die Unterneh-
mens- und die Projektsphéare zu unterscheiden, wobei erstere auch auf die Bedurfnisse einer
offentlichen Verwaltung angewendet werden kann. Notwendige Voraussetzung fiir ein erfolg-
reiches Risikomanagement ist die Integration der risikopolitischen Ziele und Grundsatze der
jeweiligen Institution in den organisatorischen und inhaltlichen Kontext eines Projektes.>

“ In Anlehnung an: Alfen/ Fischer (2006), S. 3; Alfen/ Weber (2009) S. 73; Cordes (2009), S. 32f.
" vgl. Schede/ Pohlmann (2006), S. 150f.

8 vgl. Gemeinschaften (2004), S. 19 ff.

49 Vgl. Alfen/ Daube (2007), Weber/ Alfen et al. (2006), S. 55.

0 vgl. NRW (2007a), S. 11.

L vgl. Weber/ MoR et al. (2006), S. 528.
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Wird eine prozessorientierte Strukturierung des Risikomanagements gewahlt, lassen sich,
wie in Abbildung 5 dargestellt, idealisiert einzelne Phasen unterscheiden. Der operative Risi-
komanagementprozess umfasst die Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Risikobewertung,
Risikoallokation, Risikosteuerung und Risikolberwachung. Im Rahmen des Risikocontrol-
lings sichern eine konstante Kommunikation und die kontinuierliche Uberwachung des Risi-
komanagementprozesses den zielorientieren und wirkungsvollen Umgang mit Risiken.

Risikopolitische Grundsétze und Ziele

Risikomanagementprozess

A\ 4
Risikoidentifikation

v

Risikoanalyse & -bewertung

v

Risikoallokation

v

Risikosteuerung

v

Risikoliberwachung

A
A 4

A

A

Risikocontrolling

A

A
A\ 4

Abbildung 5: Risikomanagementprozess in PPP-Projekten

Diese prozessorientierte Sichtweise auf das Risikomanagement mit einer zeitlichen Abfolge
von Einzelprozessen als integrierte Bestandteile eines Regelkreislaufs stellt eine Abstrahie-
rung und Vereinfachung der Wirklichkeit dar. Denn tber alle Phasen hinweg ist es im Sinne
einer Management-Sichtweise notwendig, Abwéagungen vorzunehmen, Kompromisse zu
schlieRen und Prioritaten zu setzen.>®

Der Risikomanagementprozess ist im zeitlichen Verlauf eines Projektes regelm&Rig und er-
eignisorientiert iterativ zu wiederholen. Er erstreckt sich bei einem PPP-Projekt somit Gber
den gesamten Lebenszyklus, d. h. von der Anbahnung Uber die Bau- und Betriebsphase bis
zur Nachverfolgung nach Projektabschluss. Je nach Phase des Projektes laufen die Pro-
zessschritte des Risikomanagements in unterschiedlicher Intensitat ab.

32 Eigene Darstellung.
%3 vgl. Kross (2006).
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Die Risikoidentifikation innerhalb eines PPP-Projektes stellt den ersten Schritt des Risikoma-
nagementprozesses dar und ist Voraussetzung und Basis fir die nachfolgenden Schritte. Im
Rahmen der Identifikation sind die projektspezifischen Risiken®* vollstandig zu ermitteln und
zu beschreiben. Eine systematische Erhebung der Einzelrisiken umfasst dabei auch die Zu-
ordnung der Risikoursachen, der zeitlichen Dimension (Eintrittszeitpunkte und -zeitraume)
und der Auswirkungen bei Eintritt. Der Prozess der Risikoidentifikation sollte frihzeitig be-
ginnen und versteht sich als fortwdhrende Aufgabe im Lebenszyklus eines Projektes. Im Er-
gebnis wird eine Ubersicht der in einem Projekt auftretenden Risiken erstellt. Bei der Zu-
sammenfassung der Einzelrisiken zu Risikoklassen® ist zu beachten, dass méglichst keine
oder zumindest nur geringe Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Risikoklassen be-
stehen.*®

Aufbauend auf den Ergebnissen der Identifikation zielt die Risikoanalyse und -bewertung auf
die quantitative Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeiten und Konsequenzen der Einzel-
risiken in Bezug auf die Ziel- und Ergebniserreichung ab. Auf Basis der Einzelrisikountersu-
chungen wird die Gesamtrisikoposition des Unternehmens bzw. der offentlichen Verwaltung
ermittelt.°” Diese wird durch die Aggregation der Restrisiken, die sich unter Beriicksichtigung
der Risikomanagement-Vorgaben und der gewahlten RisikobewaltigungsmalRnahmen erge-
ben, ermittelt. Die Durchfiihrung eines iterativen Zwischenschrittes fuhrt zur Optimierung der
Risikosteuerung. Sollten verschiedenartige RisikobewéltigungsmalRnahmen zur Verfigung
stehen, die Variation der Risikoallokationsansatze inbegriffen, unterstiitzt die wiederholte
Bewertung der Risiken auf Einzel- und Gesamtrisikoebene die Entscheidung tber die opti-
male Gestaltung der Risikosteuerung.

Die Risikoallokation ist ein zentraler Mechanismus fiir die Realisierung von Effizienzvorteilen
bei PPP-Projekten gegeniber der konventionellen Beschaffung. Im Sinne einer optimalen
Risikoverteilung zwischen offentlichem und privatem Partner sollte stets derjenige das Risiko
tragen, der es am besten beeinflussen und steuern kann. Vorgaben fir die Risikoverteilung
ergeben sich bereits aus der Festlegung des PPP-Organisationsmodells. Beispielsweise
verbleibt das Verwertungsrisiko beim PPP-Inhabermodell beim offentlichen Projekttrager, da
dieser von Beginn an als Grundstiickseigentimer fungiert.®® Auch aus der Form der Finan-
zierung resultieren Auswirkungen auf die Risikostruktur eines PPP-Projektes Die Festlegung
der Risiken erfolgt mit Vertragsabschluss, dem je nach gewahltem Vergabeverfahren inten-
sive Bieterverhandlungen mit dem Ziel, Kosten zu senken und Anreize zu maximieren,>® vo-
rausgehen.

** Einzubeziehen sind jegliche Risiken, die den Erfolg des Projektes beeinflussen kdnnen. Vgl.

Fischer/ Alfen (2009a), S.41 und Weber/ Alfen (2009), S.192 ff.

Siehe Kapitel 2.4. Weitere Ansétze zur Kategorisierung von Risiken finden sich z.B. in Girmscheid/

Busch (2008b), Meckmann (2007) und gif (2009).

* vgl. Fischer/ Alfen (2009c), S. 466.

" Bestehende Wechselwirkungen zwischen den Risiken sind innerhalb der Bewertung und Aggrega-
tion bspw. als Korrelationskoeffizienten einzubeziehen.

*8 vgl. Cordes (2009), S. 118ff.

% Potentielle Instrumente zur Schaffung von Anreizen sind beispielsweise Vergitungsmechanismen
(Bonus-Malus-System) und Preisanpassungsklauseln.

55
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Im weiteren Verlauf des Projektes besteht die Hauptaufgabe der Vertragspartner darin, die
Ubernommenen bzw. zurlickbehaltenen Risiken aktiv zu steuern, d. h. entsprechende Mal3-
nahmen zur Vermeidung, Verminderung oder Ubertragung zu implementieren und deren
Wirksamkeit Uber die Projektlaufzeit zu Uberwachen. Mit Hilfe einer gewissenhaften Doku-
mentation, eines kontinuierlichen Vertragsmanagements und Frihwarnsystems wird das
verénderliche Risikoprofil des Projektes mit dem Ziel Gberwacht, die Risikokosten zu mini-
mieren. Die fortlaufende Kontrolle der Risikoallokation dient dazu, die risikobezogenen Rege-
lungen im Vertrag hinsichtlich ihrer Effizienz zu bewerten und erméglicht es, notwendige ver-
tragliche Anpassungen zu erkennen und umzusetzen.

Der Ubergreifende Prozess Risikocontrolling umfasst die Planung, Steuerung, Kontrolle so-
wie die Bereitstellung von Informationen des gesamten Risikomanagementsystems. Er dient
der Einhaltung und kontinuierlichen Verbesserung der urspringlich implementierten Prozes-
se und Methoden.

2.3 Vertragspartner eines PPP-Projektes

Als Risikotrdger kommen grundsatzlich alle Vertragspartner in Betracht, die an einem PPP-
Projekt beteiligt sind. Die Risiken kénnen jedoch von ihnen an Dritte, wie z.B. Nachunter-
nehmer und Versicherungen, transferiert werden. In diesem Kapitel werden ihre Stellung in
der PPP-Projektstruktur sowie ihre jeweiligen Funktionen aufgezeigt.®

231 PPP-Projektstruktur

Die typische Vertragsstruktur eines PPP-Projektes ist in Abbildung 6 dargestellt. Im Mittel-
punkt der Vertragsbeziehungen steht die Projektgesellschaft, welche die Leistungen des pri-
vaten Konsortiums bindelt. Der 6ffentliche Auftraggeber hat somit nur einen Vertragspartner
im Fall einer Projektfinanzierung. Der PPP-Projektvertrag regelt alle Aspekte zwischen der
offentlichen Hand und der Projektgesellschaft.

Die Projektgesellschaft fungiert als Schnittstelle zum o6ffentlichen Auftraggeber. Durch sie
werden u. a. auch die Leistungen der privaten Unternehmen koordiniert und abgestimmt. Sie
ist der Vertragspartner von Planungsburos, beauftragt Bauunternehmen mit der Ausfih-
rungsplanung und Bauleistung sowie Betreiberunternehmen mit Service-, Wartungs- und
Instandhaltungsaufgaben.®® Die rechtliche Beziehung der Projektgesellschaft zu den Eigen-
kapitalgebern wird in einem Gesellschaftervertrag festgelegt, wahrend mit den Fremdkapital-
gebern ein Kreditvertrag geschlossen wird. Auf die konkrete Funktion der Vertragspartner in-
nerhalb eines PPP-Projektes wird im Folgenden eingegangen.

0 Die Erfahrungen der einzelnen PPP-Vertragspartner im Risikomanagement werden im Rahmen ei-

ner empirischen Untersuchung ermittelt. Die resultierenden Ergebnisse werden in Kapitel 3.2 dar-
gestellt und erlautert.
61 vgl. RKW (2004), S. 86.
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Offentlicher

Auftraggeber
Offentliche Hand
Privater Sektor PPP-
Projekt-
Vertrag
Sponsoren Banken
v ) N7
i ) Gesell- Projekt- Kredit- )
Eigenkapitalgeber [Sschafter- gesellschaft vertrag | Fremdkapitalgeber
A vertrag A
Finanzinvestoren Forderbanken
Planung-/ Bau- bzw. Betreiber-/
Dienstleistungs- GU- Servicevertrag
vertrag Vertrag
A\ 4
Planer/ Berater Bauunternehmen Betreiber

Abbildung 6: Struktur der

Beteiligten eines PPP-Projektes

Die wesentlichen Vertragspartner sind:

2.3.2

In PPP-Projekten agiert i. d. R. eine Gebietskdrperschaft als offentlicher Auftraggeber. Zu
den wesentlichen Aufgaben o6ffentlicher Auftraggeber gehéren die Daseinsvorsorge fur die
Blrger, die Bereitstellung offentlicher Infrastrukturen und/ oder die Erfullung eines wirt-
schaftspolitischen Auftrags.® In seiner Funktion als Vorhabentrager schreibt dieser ein Pro-
jekt mit allen Spezifikationen beziglich geplantem Geschaftsmodell, geplanten Leistungsan-
forderungen und Finanzierungsvorgaben etc. aus. Die Ausschreibung stellt die Grundlage fir
die Erarbeitung konkreter Angebote interessierter Bieter dar. Nachdem die Vergabephase
nach erfolgreichen Verhandlungen mit dem privaten Konsortium durch den endgiiltigen Ver-
tragsabschluss beendet wird, verbleiben beim Auftraggeber wahrend Bau- und Betriebspha-

x der 6ffentliche Auftraggeber,

x die Projektgesellschaft,

x die Eigenkapitalgeber,

x die Fremdkapitalgeber und

x die Errichter/ Betreiber.

Funktion der Vertragspartner

62

se insbesondere die Uberwachung und Durchsetzung der Vertragsinhalte.

%2 |n Anlehnung an: Alfen/ Weber (2009), S.178; MoR/ Schwichow et al. (2004), S.18.
83 vgl. Alfen/ Weber (2009), S.167.
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Aus dem Bieterkonsortium hervorgehend obliegt der Projektgesellschaft die Koordination
und Steuerung der erbrachten Leistungen innerhalb des Projektes. Sie ist die zentrale orga-
nisatorische Einheit und zudem das Vehikel zur Finanzierung des Projektes.®* Die Projektge-
sellschaft ist Vertragspartner in allen Projektvertrdgen und verwirklicht das Projekt in ihrem
eigenen Namen. Sie verfligt Uber eine bestimmte H6he an Eigenkapital und nimmt Fremd-
kapital zur weiteren Finanzierung auf. Durch die Rechtsform einer Kapitalgesellschaft wird es
ihr erméglicht, nicht oder nur beschrankt zu haften (non/limited recourse financing).®® Projekt-
risiken werden durch Vertrage an die weiteren Beteiligten back-to-back transferiert. Die Pro-
jektgesellschaft wird spéatestens vor Abschluss der Vertradge gegrindet und bleibt die gesam-
te Projektlaufzeit Uiber bestehen.®®

Als Gesellschafter der Projektgesellschaft bringen die Eigenkapitalgeber haftendes Eigenka-
pital®’, mezzanines Kapital®® sowie zusétzlich gewéhrte Gesellschafterdarlehen® ein. Darii-
ber hinaus tUbernehmen sie die Verantwortung fir die Organisation und Durchfihrung des
Projektes. Grundséatzlich kann das Eigenkapital fir PPP-Projekte durch strategische Investo-
ren und Finanzinvestoren bereitgestellt werden, die sich vornehmlich in ihrer Zielsetzung be-
zuglich der Beteiligung unterscheiden.

Bei strategischen Investoren™ handelt es sich um Eigenkapitalgeber, die an der Verwirkli-
chung eigener unternehmerischer Ziele interessiert sind. Sie unterstiitzen die Projektrealisie-
rung neben der Bereitstellung von haftendem Eigenkapital durch operative Leistungen, z.B.
Bauleistungen.” Sie besitzen somit ein unmittelbares betriebswirtschaftliches, finanzielles
und operatives Interesse am Erfolg des Projektes. Typische Sponsoren sind Projektentwick-
ler, Bauunternehmen, Betreiber/ FM-Dienstleister’> und Projektmanagementgesellschaften’
sowie u. U. auch Immobilieninvestoren und Banken’.

Im Gegensatz zu den Sponsoren sind Finanzinvestoren kapitalanlageorientiert und erbringen
keine operativen Leistungen.”® Zu den Finanzinvestoren gehéren die institutionellen Investo-
ren’® wie Private Equity-Fonds, REITs, offene und geschlossene Immobilienfonds, Infrastruk-
turfonds, Immobilienaktiengesellschaften, Versicherungen und Pensionskassen.”’ Sie sind

% vgl. Siebel/ Réver et al. (2008), S. 99.

® vgl. Boll (2007), S. 95.

% vgl. Siebell Réver et al. (2008), S. 499 und Cordes (2009), S. 40.

67 Eigenkapital wird auch als ,haftendes Kapital* oder ,Risikokapital* bezeichnet, da es fur die Ver-
bindlichkeiten der Gesellschaft, in die es eingebracht wurde, haftet. Vgl. Mo3/ Schwichow et al.
(2004), S.24; Gurtler (2007), S.121.

8 vgl. Littwin/ Alfen (2006b), S. 268.

%9 vgl. Siebel/ Réver et al. (2008), S. 376.

0" synonym findet der Begriff Sponsoren Anwendung.

1 vgl. Siebell Rover et al. (2008), S. 376; NRW (2007a), S.25.

2 vgl. Boll (2007), S. 96f.

3 vgl. Weber/ Alfen (2006), S. 604.

" vgl. Cordes (2009), S. 40.

> vgl. Siebel/ Réver et al. (2008), S. 377.

% vgl. Boll (2007), S. 97f.

T vgl. Littwin/ Alfen (2006b), S. 270.
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im Gegensatz zu den Sponsoren nicht operativ am Projekt beteiligt, sondern nur finanziell”®

bei kurz- bis mittelfristigen Anlagezeitraumen.’ Ihr Hauptziel ist die Maximierung der Rendite
Uber den Zeitraum der Kapitaluberlassung. Finanzinvestoren halten ihre Kapitalbeteiligung
tendenziell nicht Uber die gesamte Projektlaufzeit und kénnen gleichermaf3en auch erst zu
einem spdateren Zeitpunkt, z. B. nach der risikoreichen Anlaufphase bei Erwirtschaftung steti-
ger Ertrage, in das Projekt eintreten.®

Der Grof3teil der Investitionssumme wird jedoch im Rahmen der Finanzierung von Fremdka-
pitalgebern bereitgestellt. Zu den Fremdkapitalgebern gehéren kommerzielle Banken (private
Geschaftsbanken, Volksbanken, 6ffentlich-rechtliche Landesbanken, Sparkassen, internatio-
nale Finanzhauser)®! und Férderbanken (z. B. KfwW, EIB) sowie auch staatliche und suprana-
tionale Organisationen.

Obwohl alle aufgefiihrten Institutionen Fremdkapital bereitstellen kénnen, verfolgen sie mit
inrer Kapitalanlage unterschiedliche Ziele. Das Hauptziel kommerzieller Banken ist neben
Beratungs- und Strukturierungsgebihren die Rickfiihrung des bereitgestellten Kapitals in-
klusive der Zinseinnahmen. Sie erfolgt geman des vertraglich vereinbarten Tilgungsplanes
aus dem operativen Cashflow des Projektes.®? Die kommerziellen Banken stellen im Rahmen
von PPP-Projekten die Hauptfinanzierungsquelle fir Fremdkapital dar.

Forderbanken konzentrieren sich auf die Forderung bestimmter geografischer oder wirt-
schaftlicher Bereiche und beziehen auch soziale Fragestellungen in ihre Kreditentscheidung
ein, statt primar auf Gewinnmaximierung abzustellen.®* Zudem ergénzen sie bestehende
Fremdfinanzierungsstrukturen und kénnen Kredite aufgrund ihrer gunstigeren Refinanzie-
rungsmoglichkeiten® zu besseren Zinskonditionen anbieten.®®

Planungs-, Bau- und Betreiberunternehmen, im Folgenden in der Gruppe der Errichter/ Be-
treiber zusammengefasst, konnen auf verschiedene Art und Weise in ein PPP-Projekt invol-
viert sein. Bringen sie neben operativen Leistungen ebenso Eigenkapitel in die Projektgesell-
schaft ein, agieren sie als strategische Investoren.®® Als Generalunternehmer (GU) handeln
sie in direktem Auftrag der Projektgesellschaft. Als Nachunternehmer eines GU sind sie die-
sem erflllungsverpflichtet. Errichter/ Betreiber sind i. d. R. bereit, Risiken zu bernehmen,
die ihr Kerngeschéft betreffen. Die Bereitschaft, Risiken zu Ubernehmen, héngt generell aber
von verschiedenen Faktoren wie der Eigenkapitalquote, dem Projektportfolio, dem Erfah-

8 vgl. Siebel/ Rover et al. (2008), S. 377.

" vgl. Littwin/ Alfen (2006b), S. 269.

80 vgl. Alfen/ Weber (2009),S.171; NRW (2007a), S.28.

81 vgl. Littwin/ Alfen (2006b), S. 270; Weber/ Alfen (2006), S. 605.

82 vgl. Boll (2007), S. 98; Alfen/ Weber (2009), S.173.

8 vgl. Alfen/ Weber (2009), S. 173; Weber/ Alfen (2006), S.33f.

8 Resultierend aus der Unterstitzung durch Staatsgarantien und in Folge dessen AAA-Ratings
(héchste Bonitat) kdnnen sie sich selbst am Kapitalmarkt glinstiger refinanzieren. Vgl. Alfen/ Weber
(2009), S.173.

8 vgl. Boll (2007), S. 98f; Alfen/ Weber (2009), S.173.

8 Baukonzerne sind eher in der Lage und bereit, risikoadaquate Eigenkapitalinvestitionen zu tatigen.
Um das ohnehin schon knappe Eigenkapital zu schonen, bringt der Mittelstand priméar operative
Leistungen in das Projekt ein. Vgl. Boll (2007), S.192ff.
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rungsschatz, den verfiigbaren Ressourcen, der Risikomentalitdt sowie den spezifischen
Merkmalen eines konkreten Einzelrisikos ab.

Architekten, Ingenieure und Fachplaner sind an der Planung eines Projektes beteiligt. lhre
Aufgabe ist die fehlerfreie und termingerechte Planung eines Projektes. Sie werden mit De-
tailplanungen betraut und spielen auch nach Ende der Planungsphase im Hinblick auf Pla-
nungsanderungen wahrend der Bauausfilhrung und Betriebsphase eine wichtige Rolle. Feh-
ler der Planer konnen Bauverzdgerungen, Qualitditsmangel und zusatzliche Kosten
bewirken.?” Die Kernkompetenzen des Architekten liegen im Bereich des nutzerorientierten
und innovativen Entwurfs, der nachhaltigen Gestaltung und der Organisation des Baupro-
zesses. Zu den typischen Aufgaben im Rahmen eines PPP-Projektes kommen neben den
gestaltenden und organisatorischen Fahigkeiten Managementfunktionen hinzu.

Das Bauunternehmen hat die Aufgabe, das Bauwerk zu den festgesetzten Kosten, in der
vertraglich vereinbarten Qualitat und Zeit zu realisieren. In der Funktion als GU tritt das Bau-
unternehmen fur Risiken in Verbindung mit der Bauwerkserstellung ein und steht in der Ge-
wahrleistungspflicht.®® Oft werden auch Nachunternehmer eingebunden, auf die i. d. R. dann
auch die mit der zu erbringenden Leistung verbundenen Risiken back-to-back Ubertragen
werden.

Betreiberunternehmen bringen ihr Know-how fiir den spateren Betrieb des Gebaudes ein.
Zum erforderlichen Know-how zahlen Kenntnisse tber Bauunterhaltungs- und Sanierungs-
mafnahmen ebenso wie Kenntnisse im Bereich Energiemanagement und Bewirtschaftung
sowie technisches, kaufménnisches und infrastrukturelles Gebdudemanagement. Die Betrei-
berunternehmen sind schon in der Planungsphase einzubeziehen, um eine Optimierung des
Gebaudes uiber den Lebenszyklus erreichen zu kénnen.® Eine ihrer zentralen Aufgaben be-
steht in der Erstellung eines nachhaltigen Nutzungskonzeptes.*

2.3.3 Ziele und Interessen der Vertragspartner

Die Zielstellungen und Interessen der Vertragspartner in einem PPP-Projekt kdnnen stark di-
vergieren. Wahrend die Ziele und Interessen des offentlichen Auftraggebers am Gemeinwohl
orientiert sind, steht bei den privaten Partnern die Gewinnorientierung im Vordergrund.”
Werden die Ressourcen im Rahmen eines komplexen Leistungsaustausches gebindelt, ent-
stehen Synergieeffekte, die zum Erreichen der Ziele beider Parteien férderlich sind.*

Bei der Realisierung eines PPP-Projektes ist die Kenntnis der Interessen der Projektbeteilig-
ten fur die Projektstrukturierung, den Entwurf und die Verhandlung der Vertrage unerlasslich,
um durch kompetenzgerechte Anreize eine Win-Win-Situation und somit die Grundlage flr

87 vgl. Girmscheid/ Busch (2008a), S. 32.

8 vgl. Boll (2007), S. 100.

89 vgl. Meyer-Hofmann/ Altenhofen (2005), S. 25; Vgl. Boll (2007), S. 100.
% vgl. Boll (2007), S. 100.

L vgl. Pfniir (2005), S. 4.

92 vgl. Pfniir (2005), S. 7.
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den Erfolg eines Projektes zu schaffen.?® Tabelle 2 stellt die Anforderungen, Interessen und
Erwartungen der typischen Vertragspartner eines PPP-Projektes sowie deren Beitrdge zum
PPP-Projekt zusammenfassend dar.

Projektbeteiligte

Anforderungen/ Erwartungen

Beitrage zum PPP-Projekt

Offentlicher Auftraggeber (OH)

x Effizienzvorteile
x Leveraging der offentlichen Gelder

x Vorziehen und Beschleunigung der
Projektrealisierung

x Bessere Service-Qualitat

x Einhaltung von Auflagen und
Vorschriften

x Konzessionen/Lizenzen
x Leistungsentgelte

Eigenkapitalgeber (EK)

strategische

X angemessene Rendite

x Eigenkapital oder Mezzanine Ka-

x Langfristige hohe laufende Ertrage
x Diversifikation des Portfolios

Investoren x strategisches Potential (z.B. Erwei- pital

(Sponsoren) terung der Geschaéftsfelder, internes | x Projektentwicklungs-, Manage-
Wachstum, Diversifikation des Pro- ment- und fachliche Kompetenz
jekt- und Vermégens- und Risiko-
portfolios)

Finanz- x Renditemaximierung x Eigenkapital (Private Equity)

investoren

x Qualitatskontrolle
x Finanzierungskompetenz

x Kompetenz fur wirtschaftliche Pro-
jektstrukturierung

Fremdkapitalgeber (FK)
Banken x Vollstéandige Tilgung und Rickzah-
lung der Zinsen
x Konservative Finanzanalyse und
Modellannahmen
Forderbanken x Vollstéandige Tilgung und Rickzah-

lung der Zinsen
x Unterstitzung der Forderziele

x Fremdkapital
x Qualitatskontrolle
x Finanzierungskompetenz

x Kompetenz flr wirtschaftliche Pro-
jektstrukturierung

Errichter/ Betreiber (EB)

Bauunter-
nehmen/GU
(inkl. Planer)

FM-/sonstige
Dienstleister

x Auskémmliche Margen

x Geforderte Bauleistungen
x Schlisselfertiger Festpreis

x Geforderte Dienstleistungen
x Festpreise

Tabelle 2: Anforderungen, Interessen

und Beitrage der Projektbeteiligten

94

9 vgl. Siebel/ Réver et al. (2008), S. 375; Alfen/ Weber (2009), S. 167.
% In Anlehnung an Alfen/ Weber (2009), S. 176.
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Fur alle Projektbeteiligten stellen die mdglichst umfassende Kenntnis und korrekte Beurtei-
lung der Risikosituation eine wesentliche Grundlage fir ein erfolgreiches Risikomanagement
dar.®®

2.4 Systematisierung von Risiken bei PPP-Projekten

Die Bedeutung von Risiken bei lebenszyklusorientierten Projekten ergibt sich zum einen aus
der Langfristigkeit der vertraglichen Bindung und zum anderen aus dem Umfang der einge-
schlossenen Wertschdpfungsstufen. Denn in einem PPP-Projekt werden Planungs-, Erstel-
lungs-, Finanzierungs-, Betriebs- und Verwertungsleistungen gebindelt, die jeweils mit sehr
spezifischen Risiken verbunden sind.

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde zunéchst recherchiert, welche Risiken bisher
unterschieden und auf welche Weise diese kategorisiert wurden (siehe Anhang D). Die Aus-
wertung der Literatur zeigte, dass die bisherigen Veréffentlichungen® vielféltige Vorschlage
fur Kategorisierungsansatze enthalten. Neben unterschiedlichen Risikobezeichnungen und/
oder Risikoinhalten wurden die einzelnen Risiken auch auf unterschiedliche Weise gruppiert.

Ein entscheidendes Ergebnis der Literaturrecherche und der gefiihrten Interviews ist der
Mangel an einem einheitlichen Sprachgebrauch. Verwendete Begriffe werden mitunter sehr
unterschiedlich interpretiert. Diese Tatsache behindert die Risikokommunikation im Rahmen
der Vertragsverhandlungen, die fir eine effiziente Risikoallokation unentbehrlich ist. Ein ein-
heitliches Begriffsverstéandnis ist zudem unabkdmmliche Grundlage einer Standardisierung
des Risikomanagements bei PPP-Projekten.

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde auf der Basis der ausgewerteten Veroffentli-
chungen und unter Einbeziehung der Erkenntnisse aus den Experteninterviews®’ sowie der
praktischen Erfahrungen des Projektteams eine Risikoliste erarbeitet, die eine Klassifizierung
auf der Basis ahnlicher Ursachen erméglicht. Generell erfolgt eine Unterteilung der Risiken
auf zwei Ebenen:

x Einzelrisiken betreffen einzelne Vorgadnge und werden in Risikoklassen thematisch
geordnet.

x Fur einen strukturierten Uberblick werden auf der hochsten Abstraktionsstufe Risiko-
klassen gebildet. Eine Risikoklasse ist eine Zusammenfassung von Risiken. Sie wird
durch ein logisches Merkmal definiert, die alle Risiken dieser Klasse aufweisen.

Die auf dieser Basis ermittelten 27 Risikoklassen sind in Tabelle 3 dargestellt und zur Unter-
stiitzung eines einheitlichen Risikoverstandnisses beschrieben.®® Durch diese gewéhite
Klassifizierung ist eine eindeutige Zuordnung der Risiken mdglich.

% vgl. Pfnur/ Schetter et al. (2008), S. 82-85.

% Risikolisten bzw. -kataloge finden sich beispielsweise in; BMVBS (2003a), Pfniir (2006), S. 25;
Weber/ Alfen (2006), S. 591ff; Alfen/ Weber (2009), S. 192f; Elbing (2006), S. 111ff; Siebel/ Réver
et al. (2008), S. 520ff; BMVBS (2007b), S. 86-92; BMVBS (2007a), S. 51-57.

" Siehe dazu Kapitel 3.1.1

% Da die empirische Erhebung zur Analyse des Risikomanagements der PPP-Vertragspartner in ei-
ner frlhen Phase des Forschungsprojektes durchgefiihrt wurde, liegt der dabei durchgefiihrten
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Nr. | Risikoklassen systemati- Beschreibung des Risikos
siert nach Risikoursache

1 | Standortrisiken Standortfaktoren wie Verfligbarkeit des Grundstiicks, Witterung
(Frost, Sturm, etc.), Image, Nachbarschaft, Umweltvertraglichkeit
und Umfeld beeinflussen den Bauablauf, den Betrieb oder die
Nutzung negativ.

2 | Bedarfsrisiken Falsch prognostizierter Nutzerbedarf hinsichtlich Qualitaten,
Quantitaten, Flexibilitat oder Funktionalitaten (z.B. geschaffene
Uberkapazitéaten).

3 | Baugrundrisiken Den Projektbeteiligten unbekannte Bodenbeschaffenheiten und

unerwartete Funde und Kontamination verzégern bzw. verwehren
den Projektfortschritt oder filhren zu erhéhten Kosten.

4 | Bausubstanzrisiken Abweichungen der Annahmen bzgl. Art, Beschaffenheit oder Zu-
stand vorhandener Bauwerke oder -teile fihren zu zusétzlichen
Auflagen, zeitlichen Verzégerungen und/oder Mehrkosten.

5 | Ausschreibungs- Mangelhafte Beratung, fehlerhafte Ausschreibungsunterlagen,
und Vergaberisiken ein ungeeignetes Vergabeverfahren, die unzureichende Anzahl
an Bietern sowie Verfahrensmangel filhren zum Abbruch oder zu
Verzégerung des gesamten Vergabeprozesses oder einem sei-
ner Einzelphasen z. B. aufgrund von Nachprifungen bei Mangein
oder Einspriichen.

6 |Beschwerde- und Fehlende politische Unterstiitzung sowie Proteste aus der Bevol-
Protestrisiken kerung fuhren zum frihzeitigen Abbruch oder Zeitverzégerungen.
7 | Planungsrisiken Unvollstandige oder fehlerhafte Unterlagen (u. a. Leistungsbe-

schreibung) und/ oder inhaltliche, ablauf- und verfahrenstechni-
sche Planungsfehler fuhren zu héheren Kosten oder Verzdge-
rungen.

8 | Vertragsrisiken Nicht eindeutige Beschreibung des Leistungsumfangs, der Leis-
tungsstandards oder der Leistungsabgrenzung, unklare Kindi-
gungsfolgeregelungen sowie eine mangelhafte Dokumentation
vertraglich festgelegter Leistungen kénnen zu Vertragskonflikten,
Schlichtungs- oder Klageverfahren fuhren.

9 | Genehmigungsrisiken Keine oder verspatete Erteilung erforderlicher Beschlisse und
Genehmigungen filhrt zu Verzdégerungen oder zusatzlichen Kos-
ten.

10 | Inputrisiken Einzubringende Produktionsfaktoren sowie Grundstiicke, die sich

nur in minderer Qualitat, in geringerer Menge, zu héheren Kosten
und/ oder nicht fristgerecht beschaffen lassen.

11 | Schnittstellenrisiken Stérungen im Leistungserstellungsprozess infolge des gemein-
samen Nebeneinanders o6ffentlich zu erbringender Kernleistun-
gen und Leistungen des privaten Partners.

12 | Managementrisiken Mangelhafte Terminplanung und/ oder unzureichende Beschrei-
bung der Zustandigkeiten, der Kommunikationswege, des Perso-
nal- und Ressourceneinsatzes oder eine ungeniigende Steue-
rung von Nachunternehmern sowie unterlassene Kontroll- und
Fuhrungsaufgaben stéren den reibungslosen Projektverlauf (ne-

quantitativen Befragung noch ein friiherer Arbeitsstand der Tabelle 3 zugrunde. Sie wurde im Ver-
lauf des Forschungsprojektes mit fortschreitendem Erkenntnisgewinn angepasst. Tabelle 3 enthalt
den aktuellen Stand der definierten Risikoklassen. Diese werden in Teil IV in Form eines Risikoka-
taloges ausfihrlicher dargestellt.
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Nr.

Risikoklassen systemati-
siert nach Risikoursache

Beschreibung des Risikos

gative Auswirkungen auf die Leistungserstellung) und flihren zu
Verzégerungen oder Kostensteigerungen.

13

Technische Ausfuhrungsri-
siken

Umsetzungsfehler bei Baulogistik, Qualitdtsmanagement, Man-
gelbeseitigung, Arbeitssicherheit, Denkmalschutz, Kunst am Bau
und/ oder Bauverfahren fihren zur Nichteinhaltung technischer
Anforderungen.

14

Technologierisiken

Technische Neuerungen erfordern den Austausch veralteter
techn. Anlagen und Ausstattungsgegenstéande, um Konkurrenz-
fahigkeit zu gewahrleisten.

15

Betriebsrisiken

Technische oder rechtliche Leistungsstdérungen, die die Leis-
tungserbringung behindern und die Verflgbarkeit, Qualitat oder
Quantitat der zu erbringenden Dienstleistungen einschranken.

16

Leistungsanderungsrisiken

Unvorhergesehene Veranderungen der Leistungsanforderungen
(Flachen- und Raumprogramm, Ausstattung, bauliche und be-
triebliche Nutzeranforderungen) wahrend der Bau- und Betriebs-
phase durch den AG bzw. Nutzer erfordern die Uberarbeitung der
Planung bzw. Umbau- und Umristungsmaf3nahmen.

17 | Instandhaltungsrisiken Fehlerhafte oder unterlassene Inspektionen, Wartungen und In-
standsetzungen flhren zu Folgeschaden, Kostensteigerungen
oder Zeitverzégerungen.

18 | Vandalismusrisiken Nicht betriebsbedingte, sondern vorsétzlich verursachte Schaden

(z.B. Diebstahl, Zerstérung) fuhren durch zusétzlich notwendige
MalRnahmen zu nicht kalkulierten Kosten sowie Zeitverzégerun-
gen.

19

Finanzierungsrisiken (inkl.
Zinsanderungen)

Das einzubringende Kapital (inkl. der Férdermittel) fiir Zwischen-
oder Langfristfinanzierungen kann nicht oder nicht zu den ge-
planten Konditionen (z.B. Zinsniveau, Fristen) aufgebracht wer-
den.

20 | Inflationsrisiken Inflationsbedingte unbestimmbare Abweichungen zwischen tat-
sachlichen und geplanten Kosten bzw. geldwerten Leistungen.
21 | Steuerrisiken® Anderung der Steuergesetze und Erhéhung der Steuersitze, die

zu zusatzlichen finanziellen Belastungen des Projektes und/ oder
der Beteiligten flhren.

22

Einnahmerisiken

Einnahmen aus der Nutzung (z.B. Eintrittsgelder) weichen von
den geschatzten Einnahmen ab (malRRgebend bei nutzerfinanzier-
ten Projekten, z.B. Bader).

23 | Risiko der Zahlungsunfahig- | Der Auftraggeber kann seinen Zahlungsverpflichtungen nicht
keit des Auftraggebers oder nicht rechtzeitig nachkommen.

24 | Insolvenzrisiken der Die Zahlungsunfahigkeit bzw. der Leistungsausfall eines oder
Auftragnehmer mehrerer privaten Projektpartner bedrohen die reibungslose Pro-

jektabwicklung und fiihren zu Verzégerungen und/ oder zusatzli-
chen Kosten.

% Die im Fragebogen angefiihrten Risiken ,Risiko der Umsatzsteueranderung® und ,Allgemeinen
Steuerénderungsrisiken wurden zu den ,Steuerédnderungsrisiken* zusammengefasst. Diese Unter-
teilung wurde zuvor aus Griinden der ZweckmaRigkeit fir die quantitative Befragung gewahlt. Sie-
he dazu auch Kapitel 3.1.2 sowie den Fragebogen (Frage C.1) im Anhang B.
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Nr. | Risikoklassen systemati- Beschreibung des Risikos
siert nach Risikoursache

25 | Gesetzes- und Normenan- | Veranderungen allgemeiner gesetzlicher Bestimmungen (z.B.
derungsrisikenloo Bauordnung ) und/ oder anzuwendender Normen, Verordnungen
und Richtlinien mit Auswirkungen auf die Leistungserstellung.

26 | Hohere Gewalt Einwirkungen hoherer Gewalt (Naturkatastrophen, Krieg etc.)
wirken beschadigend oder zerstérend auf das Projekt ein.

27 | Verwertungsrisiko Unsicherheit Gber den Verkehrswert des Vertragsgegenstandes
bei Beendigung des Vertrages (am Ende der Vertragslaufzeit
oder bei frihzeitiger Beendigung).

Tabelle 3: Risikoklassen fiir PPP-Projekte  systematisiert nach der Risikoursache

In der nachfolgenden Tabelle 4 werden weitere Klassifizierungsmoéglichkeiten vorgestellt, die
bei PPP-Projekten angewendet werden, aber teilweise keine eindeutige Zuordnung ermdogli-
chen.

Einteilung von Risikoklassen nach

Risikoart Entstehungs- Risikotrager Wirkung Beeinfluss-
zeitpunkt barkeit
xRechtlich xBedarfsplanung xOffentlicher AG xKosten xProjektspezi-
. . . . . fisch
xFinanziell xProjektvorberei- xKapitalgeber XErlése !

. tun . lobal
xStrategisch ung xBauunternehmen xZeit xGloba
XTechnisch XAusschreibung/ xBetreiber xQualitat XSystematisch

Vergabe xUnsystema-
xManagement xVersicherer XReputation ) y

xBau tisch

xBetrieb

xVerwertung
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100 1m Zuge der weiteren Bearbeitung wurden Redundanzen mit anderen Risikoklassen festgestellt,

sodass die im Fragebogen unter ,Gesetzes- und Normenrisiken* zusammengefassten Einzelrisiken
den jeweiligen Risikoklassen wie z.B. in den technischen Ausfiihrungsrisiken oder Betriebsrisiken
zugeordnet wurden.

Eigene Darstellung.

Eigene Darstellung.

101
102
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2.5 Gesetzliche Anforderungen an das Risikomanagement

Die Implementierung eines Risikomanagementsystems ist eine wesentliche Voraussetzung
fur die Beteiligung an PPP-Projekten fir alle Vertragspartner. Aus diesem Grund werden in
den folgenden Kapiteln

x das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG),
x das Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG) und

x die normeninterpretierende Verwaltungsvorschrift Mindestanforderungen an das Risi-
komanagement fiir Kreditinstitute (MaRisk (BA))**®

hinsichtlich der Adressaten und den Anforderungen an ihr Frilherkennungs- bzw. Uberwa-
chungssystem analysiert. Nicht zuletzt aus Haftungsgriinden ist die Kenntnis der fir das Ri-
sikomanagement relevanten Gesetzgebung unabdingbar.

KonTraG ist eine wichtige Anregung zur Implementierung eines Risikomanagements im Un-
ternehmen, obwohl es keine Anforderungen an den Aufbau und die Ausgestaltung des Risi-
komanagements oder des Risikoberichtes definiert. Es bietet somit ein sehr weites Spektrum
an Méglichkeiten, Frilherkennungs- bzw. Uberwachungssysteme zu definieren.**

Das BilMoG erweitert diesen Ansatz durch die Integration der Entsprechungserklarung auf
den Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK)*®® und der Darstellung der Funkti-
onsweise des internen Risikomanagementsystems bezliglich des Rechnungslegungsprozes-
ses im Lagebericht. Es erhéht somit die Risikotransparenz des Unternehmens.

MaRisk geht beziglich der Detaillierung der Anforderungen an das Risikomanagement weit
Uber die in KonTraG und BilMoG definierten Anforderungen hinaus, ist aber nur an Kreditin-
stitute und Finanzdienstleister adressiert. Auch KonTraG und BilMoG richten sich nicht an al-
le Unternehmensformen.

Das Friiherkennungs- bzw. Uberwachungssystem der PPP-Vertragspartner muss jedoch
weit Uber die im KonTraG und BilMog geforderten MaRBnahmen hinausgehen, um durch die
Risikoallokation Effizienzvorteile gegeniiber der konventionellen Beschaffung zu realisieren.
Ein integriertes Risikomanagementsystem muss die anwendende Institution zur Identifikati-
on, Bewertung, Aggregation, Steuerung und Uberwachung von Risiken und der Dokumenta-
tion relevanter Informationen befahigen.

103 gpeziell fur die Ausgestaltung des Risikomanagements von Versicherungsunternehmen wurde
durch die Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) am 22.01.2009 die MaRisk (VA)
veroffentlicht. In diesem Kontext sei auch auf das Projekt Solvency Il der Europaischen Kommissi-
on verwiesen, welches auch Anforderungen an das Risikomanagement von Versicherungsunter-
nehmen formuliert.

104 vgl. Wetzel (2009), S. 19.

1% 1m Rahmen von Compliance wird durch den Bundesverband PPP in Zusammenarbeit mit der OPP
AG an einem Kodex fiir PPP-Projekte gearbeitet, der das Beschaffungsverfahren regeln wird.
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251 KonTraG

Das am 1. Mai 1998 in Kraft getretene Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-
mensbereich (KonTraG) stellt kein eigenstandiges Gesetz dar, sondern ist eine Zusammen-
fassung von Anderungen und Erganzungen anderer Gesetze (Artikelgesetz), vorwiegend
des Aktiengesetzes (AktG) und des Handelsgesetzbuches (HGB). Motiviert war die Einfuh-
rung durch eine wachsende Anzahl an Unternehmenskrisen und Insolvenzen in den 1990er
Jahren, die mit immenser Kritik an Vorstanden, Aufsichtsraten und Wirtschaftsprifern ver-
bunden war.'® KonTraG zielt auf die Verpflichtung von Unternehmen zu mehr Transparenz
und Informationsweitergabe sowie den verantwortungsvollen Umgang mit Risiken ab.

Die einzelnen Regelungen beziehen sich im Wesentlichen auf bérsennotierte Aktiengesell-
schaften, dennoch sind auch andere Gesellschaftsformen angehalten, ihre Unternehmens-
politik und -philosophie an die Regelungen anzupassen.’®’ Folgende Regelungen betreffen
das Risikomanagement:

x Etablieren eines internen Uberwachungssystems, mit dem gefahrdende Entwicklun-
gen frih erkannt werden (8 91 Abs. 2 AktG),

x Durchfihren einer Prifung, ob der Vorstand die ihm im § 91 Abs. 2 AktG zugeordne-
ten Leistungen ordnungsgemaR erbracht hat und ob das zu etablierende Uberwa-
chungssystem seine Aufgaben erflillt (8§ 317 Abs. 4 HGB),

x Berlcksichtigung der Risiken, die die zukinftige Entwicklung des Unternehmens be-
treffen, im Lagebericht (8 289 Abs. 1 HGB) und im Konzernlagebericht (§ 315 Abs. 1
HGB),

x Prifung und Uberwachung von Risikoberichten durch den Aufsichtsrat und den Ab-
schlussprifer (8 321 Abs. 4 HGB, § 111 Abs. 1 AktG).

Der § 92 Abs. 2 AktG enthalt die Verpflichtung, ein Risikouiberwachungssystem im Unter-
nehmen zu etablieren. Er fordert das frihzeitige Erkennen von Entwicklungen, welche die
Vermdgens-, Ertrags- bzw. Finanzsituation des Unternehmens beeintrachtigen kdnnen. In
Abhangigkeit zu bestimmten Merkmalen eines Unternehmens und des Risikos des Marktes
sind MaRRnahmen zur Risikofriherkennung zu entwickeln. Der Gesetzgeber legt jedoch keine
expliziten Inhalte oder Mindestanforderungen beziglich des Friiherkennungssystems fest.'®

Laut § 317 Abs. 4 HGB hat der Abschlusspriifer die Aufgabe, die Umsetzung der MalRnah-
men nach § 92 Abs. 2 AktG durch den Vorstand zu tiberpriifen.'® Es wird hierbei nicht der
Erfolg der gewahlten Risikobewaéltigungsstrategien geprift, sondern inwieweit die Bereiche
des Risikomanagements, wie z. B. die Identifikation oder die Bewertung von Risiken, in das
Unternehmen integriert sind und wie diese durch die Verantwortlichen umgesetzt werden.
Das Ergebnis aus der Uberprufung ist nach § 321 Abs. 4 HGB in einem gesonderten Ab-

1098 vgl. Martin/ Bar (2002), S. 40.

197 vgl. Wetzel (2009), S. 16.

108 \/gl. Wetzel (2009), S. 17; Vgl. Hefermehl/ Spinder (2004), § 91 Abs. 2 AktG, Rn 14-17.

19 pas Institut der Wirtschaftspriifer (IDW) konkretisiert die Prifung des Risikofriiherkennungssys-
tems fur den Abschlusspriifer in der Verlautbarung IDW PS 340.
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schnitt des Priifungsberichtes abzubilden. Wird das Uberwachungssystem durch den Priifer
zur friihen Erkennung von Risiken fur unzureichend befunden, hat er die Bereiche bzw. Ab-
teilungen zu benennen, in denen das System zu verbessern ist. Eine weitere Kontrollfunktion
erflllt der Aufsichtsrat, der Uber die verschiedenen Berichte allgemeine Informationen hin-
sichtlich der aktuellen Situation des Unternehmens erhalt und somit das Handeln des Vor-
stands iiberwacht.**°

Die bisher durch grofR3e Kapitalgesellschaften anzufertigenden Lage- und Konzernlageberich-
te sind um einen gesonderten Risikobericht zu erweitern oder die Risiken sind im Wirt-
schafts- und Prognosebericht offenzulegen. Die Offenlegungspflicht der Unternehmen ge-
geniber den Adressaten des Lageberichtes erstreckt sich laut § 289 Abs. 1 HGB auf alle
zuklnftig auftretenden Risiken. Auch hier erfolgt keine Regelung tUber Ausgestaltung und
Umfang der Risikoberichterstattung.***

2.5.2 BilMoG

Am 29. September 2009 wurde das Bilanzrecht durch das Bilanzrechtsmodernisierungsge-
setz (BilMoG) umfangreich reformiert. Das Artikelgesetz setzt die 8. EU-Richtlinie in deut-
sches Recht um. Es richtet sich mit einer Reihe von Regelungen zur Verbesserung der
Compliance, der Corporate Governance und des Risikomanagements an kapitalmarktorien-
tierte Gesellschaften.'*?

Das BilMoG begriindet folgende Anforderungen an das Risikomanagement:

x Einrichtung eines Prifungsausschusses (8324 Abs. 1 HGB), der den Rechnungsle-
gungsprozess, die Wirksamkeit des internen Kontrollsystems, des Risikomanage-
mentsystems und des internen Revisionssystems tberwacht (8107 Abs. 3 AktG),

x Darstellung der Funktionsweise des internen Risikomanagementsystems bzgl. des
Rechnungslegungsprozesses im Lagebericht (§289 HGB) und

X Integration einer Erklarung der Unternehmensfihrung im Lagebericht, welche neben
der Entsprechungserklarung zum Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK)
die sonstigen relevanten Unternehmensfiihrungspraktiken beinhaltet (8161 AktG).'*®

110 vgl. Wetzel (2009), S. 19; Vgl. Semler (2004), § 11 Abs. 1 AktG, Rn 162-164.

11 vgl. Martin/ Bar (2002), S. 52.

12 v/gl. Hilz-Ward/ Everling. (2009), S. 20.

1131 aut dem Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) sorgt der Vorstand fir ein angemes-
senes Risikomanagement und Risikocontrolling (4.1.4) sowie informiert den Aufsichtsrat regelma-
Rig, zeitnah und umfassend uber die Risikolage und das Risikomanagement (3.4). Uberdies hat
der Aufsichtsratsvorsitzende regelmafRigen Kontakt zum Vorstand zu halten und mit ihm tber das
Risikomanagement zu beraten (5.2). Der Aufsichtsrat richtet einen Prufungsausschuss ein, der
sich auch mit Fragen des Risikomanagements befasst (5.3.2). Vgl. Kodex (2009), S. 5-11.
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253 MaRisk (BA)

Die Mindestanforderungen an das Risikomanagement fur Kreditinstitute (MaRisk (BA)) wur-
den am 20. Dezember 2005 durch die Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht
(BaFin) erstmals veréffentlicht und am 14. August 2009 geandert. Sie gehen urspriinglich
aus den Regelwerken MaH'**, MalR™® und MaK™® mit geringfiigigen Erganzungen hervor.**’
Die normeninterpretierende Verwaltungsvorschrift regelt auf der Basis des § 25a Abs. la
Kreditwesengesetz (KWG)™® fir Kreditinstitute und Finanzdienstleister die Anforderungen
der qualitativen Bankenaufsicht von Basel I1.1°

Die MaRisk (BA) sind modular aufgebaut und bestehen aus einem allgemeinen Teil (Modul
AT) und einem besonderen Teil (Modul BT). Modul AT enthéalt die grundlegenden Prinzipien
fur die Gestaltung des Risikomanagements. Im allgemeinen Teil wird die Gesamtverantwor-
tung der Geschéftsleitung fur alle wesentlichen Elemente des Risikomanagements fixiert (AT
3.1). Das geforderte Risikomanagementsystem stellt auf das Konzept der Risikotragfahigkeit
ab und beinhaltet eine angemessene Strategie und ein internes Kontrollverfahren, welches
aus internem Kontrollsystem (AT 4.3) und interner Revision (AT 4.4) besteht. Das interne
Kontrollsystem beinhaltet:

x ,Regelungen zur Aufbau — und Ablauforganisation und

x Prozesse zur ldentifizierung, Beurteilung, Steuerung, Uberwachung sowie Kommuni-
kation der Risiken (Risikosteuerungs- und-controllingprozesse).“*°

Es hat sich an Art, Umfang, Komplexitat und Risikogehalt der geschaftlichen Aktivitaten zu
orientieren. Wesentliche Risiken der Institute werden benannt (AT 2.2) und Anforderungen
an die Organisationsrichtlinien (AT 5), die Dokumentation (AT 6) und die zu verwendenden
Ressourcen (AT 7) beschrieben. Weiterhin werden Forderungen an die Vorgehensweise bei
der Aufnahme von Geschaftsaktivitaten in neuen Produkten oder auf neuen Markten (AT 8)
sowie an das Outsourcing von institutstypischen Leistungen gestellt (AT 9).*%

Das Modul BT untergliedert sich in die Teile BTO und BTR, die die besonderen Anforderun-
gen an das interne Kontrollsystem abbilden. Hierzu z&hlen sowohl die spezifischen Anspri-
che an die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation des Kredit- (BTO1) und Handels-
geschéafts (BTO2) als auch Anforderungen an die risikospezifische Organisation der
Risikosteuerungs- und Risikocontrollingprozesse. Letztere werden explizit fur die

x Adressenausfallrisiken,

114
115
116

Mindestanforderungen an das Betreiben von Handelsgeschéaften (MaH)

Mindestanforderungen an die Ausgestaltung der internen Revision (MalR)

Mindestanforderungen an das Kreditgeschaft (MakK)

17 vqgl. Steinhoff (2008), S. 18.

18 pas KWG bildet die rechtliche Grundlage fiir die Beaufsichtigung von Bankgeschéften und Finanz-
dienstleistungen in Deutschland. Vgl. Reichling/ Bietke et al. (2007), S.17.

119 vgl. Hartmann/ Schwarzhaupt (2007), S.28.

120 BaFin (2009), S. 3.

121 vgl. BaFin (2009), S. 3-14.

48



2. Grundlagen des Risikomana gements in PPP-Projekten
Risikonormen

X Marktpreisrisiken,

x Liquiditatsrisiken und

x Operationelle Risiken dargestellt.'??

2.6 Risikonormen

In den nachfolgenden Kapiteln werden Standards zum Risikomanagement differenziert nach
allgemein generischen Normen, projektbezogenen Normen und bauspezifischen Normen
vorgestellt.

2.6.1 Generische Normen

ONR 4900ff:2004

Im Jahr 2004 haben die Normungsinstitute Osterreichs und der Schweiz die Richtlinien ONR
4900 - ONR 49003 zum ,Risikomanagement von Organisationen und Systemen* entwickelt
und veroffentlicht. Diese liegen in deutscher und englischer Fassung vor und finden im ge-
samten deutschsprachigen Raum Anwendung. Die Richtlinien wenden sich an offentliche,
private und gemeinnitzige Organisationen sowie an technische Systeme im Allgemeinen,
Projekte und Prozesse. Die Definition der wesentlichen Begriffe beziglich der Risiken und
des Risikomanagements erfolgt entsprechend dem ISO Guide 73:2002. Die Risikodefinition
ist offen und berticksichtigt sowohl Gefahren als auch Chancen, jedoch wurde die Integration
der Chancen nur sehr oberflachlich umgesetzt, sodass die Gefahren im Mittelpunkt stehen.
Dank der umfassenden Risikodefinition dieser Richtlinie kdnnen alle Arten von Risiken be-
ricksichtigt werden. Die einzelnen Elemente des gesamten Risikomangement-Prozesses
werden vorgestellt und detailliert beschrieben, dazu gehéren u.a. die Systemdefinition, Beur-
teilung, Bewaltigung und Uberwachung. Besonders hervorgehoben wird in dieser Richtlinie
die Bedeutung der Risikopolitik der Organisation fir das Risikomanagement. Als Besonder-
heit dieser Richtlinie z&hlt die umfassende Integration des Risikomanagements in den erwei-
terten Kontext des gesamten Managementprozesses von Organisationen. Dadurch lassen
sich vorhandene Managementsysteme, wie die 1ISO 9000ff., leicht um den Prozess des Risi-
komanagements erweitern, %3

AS/NZS 4360:2004

Die australisch/ neuseelandische Norm AS/NZS 4360 ist eine der &ltesten Normen des Risi-
komanagements fir Organisationen. Die 2004 aktualisierte Fassung gilt als eine der weltweit
fortschrittlichsten RM-Normen und als Vorreiter des RM in Organisationen. Diese Norm fin-
det u.a. Anwendung in Sudost-Asien, British Columbia und teilweise in England. Genau wie
die ONR 4900ff. lasst sie sich auf 6ffentliche, private und gemeinnitzige Organisationen so-
wie technische Systeme im Allgemeinen, Projekte und Prozesse anwenden. Unterstitzt wird
die Norm in ihrer praktischen Anwendung durch das Handbuch HB 436:2004. Sie wird zum

122 ygl. BaFin (2009), S. 17.
123 vgl. Wiggert (2009), S. 183. Detaillierte Ausfiihrungen zur ONR 4900 finden sich in Brihwiler/
Romeike (2010) und Winter (2007).
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Grol3teil, jedoch nicht vollstéandig, in den Begriffsdefinitionen der Norm der ISO/IEC Guide
73:2002 implementiert. Zudem gibt es eine eigenstandige Definition des Begriffes Risiko als
.the chance of something happening that will have an impact on objectives”. Diese Auswir-
kungen kdnnen nach dem Begriffsverstandnis der Norm sowohl positiv als auch negativ sein.
Durch solch eine breite Erfassung der Begriffe ist es mdglich, alle Risikotypen zu berlicksich-
tigen. Der Kommunikation und dem Dialog, den Stakeholdern, sowie der Definition des Um-
fangs/ der Ziele des Risikomanagements wird eine hohe Bedeutung beigemessen. Zudem
wurde der Risikomanagementprozess auf sieben Elemente erweitert (,Established the
Context®, ,ldentify“, ,Analyse”, ,Evaluate”, ,Treat®, ,Communication and Consultation“ und
,Monitor and Review").***

ISO 31000

Auf der Grundlage des AS/ NZS 4360 begann 2005 eine internationale Expertengruppe mit
der Entwicklung eines internationalen ISO-Standards zum Risikomanagement. Ergebnis wa-
ren die neue Norm 1SO 31000 und eine Uberarbeitung des ISO/ IEC Guide 73:2002.

Die neue ISO 31000 baut auf vier Saulen auf:

x Begriffe (neuer ISO Guide 73:2009),

X Grundséatze RM (neu),

X Organisatorischer Rahmen (ONR 49001:2004) und
X RM-Prozess(AS/NZS 4360:2004).

Die Schaffung einer international anerkannten Risikomanagement-Norm, die als Rahmen-
konzept fir RM-Prozesse dient, war das Ziel bei der Entwicklung der neuen Norm. Durch
den allgemein generischen Aufbau lasst sich diese Norm auf alle Bereiche von Risiken, Or-
ganisationen und Systemen anwenden. Hauptsachlich dient sie als Rahmenwerk und ver-
einheitlicht Begriffe, Denkweisen, Grundsatze, Prozesse und Leitlinien. 2009 erschien die
ISO 31000 zusammen mit dem iiberarbeiteten 1ISO/ IEC Guide 73.'%®

FERMA:2002

.Der Risikomanagement Standard FERMA" wurde von einer Vereinigung europdischer Or-
ganisationen im Bereich Risikomanagement herausgegeben. Die Norm sollte anfanglich ei-
nen UK-Standard zum Risikomanagement etablieren. Die FERMA:2002 wurde fir private
und offentliche Unternehmen unabhéangig von ihrer Gro3e entwickelt. Aul3erdem wurden die
Begriffe komplett aus dem ISO/ IEC Guide 73:2002 Ubernommen. Das Risiko unterliegt einer
neutralen Betrachtung und wird in ,upside” bzw. ,downside” Risiken untergliedert. Des Wei-
teren erfolgte eine Verknipfung von Risiken und Zielen. Jedoch ist die Chancenintegration
zwiespéltig, zum einen wird versucht, einen neutralen Standpunkt einzunehmen und damit
Chancen aufzuzeigen. Auf der anderen Seite wird sie nicht konsequent durchgesetzt. Diese
Norm &hnelt bezlglich des RM-Prozesses dem Vorgehen der AS/ NZS 4360. Da der Grol3-

124 g1, Wiggert (2009), S. 184.
125 ygl. SchleupenAG , 22.07.2010 und Wiggert (2009), S. 185.
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teil der Mitglieder der ,Federation of European Risk Management Association* (FERMA)
Versicherungsmanager von Grof3unternehmen sind, sticht das Regelwerk deutlich durch ei-
ne starke unternehmens- und versicherungsbezogene Sichtweise hervor. Dennoch lasst sich
die Norm auch auf Projekte anwenden und hat einen umfassenden Erfassungshorizont fr
Risiken.'?®

2.6.2 Projektbezogene Normen

Das Risikomanagement ist in das Projektmanagement zu integrieren. Das Risikomanage-
ment ist originarer Bestandteil vieler Projektmanagementaktivitaten und somit sind Risiko-
managementprozesse Teil der Projektprozesse. Daher werden im Folgenden projektbezo-
gene Normen sowie ihr Bezug zum Risikomanagement vorgestellt.

PMBOK:2008

Das US-amerikanische Project Management Institut (PMI) gab bereits 1987 den ,Guide to
the Project Management Body of Knowledge* heraus. Dies ist der weltweit verbreiteteste
PM-Standard. Derzeit liegt die vierte Auflage der Norm vor, das PMBOK:2008.*’ In erste Li-
nie spiegelt dieses Regelwerk die bewahrte Praxis des Projektmanagements wider. Das Ka-
pitel 11 beschéaftigt sich mit dem Risikomanagement. Risiko wird als ein ,,...ist ein unsicheres
Ereignis oder eine Bedingung, dessen/deren Eintreten eine positive oder negative Auswir-
kung auf mindestens ein Projektziel hat,...“*?® definiert. Der gesamte Guide ist systematisch
gegliedert - jeder einzelne Prozess wird beschrieben, es werden Ein- und Ausgabedaten
festgelegt sowie die dazugehdrigen Techniken bzw. Methoden vorgestellt. Durch die eindeu-
tige Dokumentstruktur wird der klare Aufbau des Risikomanagements unterstiitzt.*?°

PRAM:2004

Die englische PM-Vereinigung Association of Project Management (APM) entwickelte 1997
den ,Project Risk Analysis and Management Guide* (PRAM). Dieser Standard prasentierte
den ersten umfassenden RM-Prozess fir Projekte - seit 2004 liegt die 2. Uberarbeitete Auf-
lage vor. Dieses Regelwerk lasst sich auf alle Arten von Projekten anwenden und gilt als
moderner ,best practice” Standard fir das Risikomanagement. Mit der Revision 2004 &nder-
te sich die Risikoauffassung und der eigentliche Risikobegriff ,risk“ wurde ersetzt durch die
beiden Begriffe ,risk event” (wird im klassischen Sinne aus der 1. Auflage tlbernommen) und
sproject risk* (Risiko wird verallgemeinert und im breiten Kontext gesehen). Im gesamten
Regelwerk setzt sich die Gleichberechtigung von Chancen und Gefahrenn durch, zudem
wird auf die Rolle der Akteure eingegangen.™*

126 \/gl. Wiggert (2009), S. 187.

127 yigl. Project Management Institute (2008).
128 Project Management Institute (2004), S. 238.
129 ygl. Wiggert (2009), S. 189.

130 vgl. wiggert (2009), S. 190.
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ISO/IEC/IEEE 16085:2006

Dieser Standard hat seinen Ursprung in dem Institute of Electrical and Electronics Engineers
Standard 1540:2001, dieser wurde von der ISO(IEC als Standard ISO/IEC 16085:2004 Uber-
nommen. Zudem machte die Entwicklung des 1ISO Guide 73:2002 eine Uberarbeitung des
ISO/IEC 16085:2004 notwendig. In die Fassung von 2006 wurde das Anwendungsspektrum
von der Softwareentwicklung auf technische Systeme integriert. Dieser Standard sieht keine
Anwendung auf die Organisation vor, sie soll lediglich als Leitfaden fiir den Aufbau des Risi-
komanagements verwendet werden. Durch die 1ISO/ IEC 19085 soll das projektbezogene Ri-
sikomanagement in die Gesamtorganisation integriert werden. Da sich diese Norm als Rah-
menwerk versteht, stellt sie nur die notwendigen Prozesse des Risikomanagements zur
Verfligung, d.h. die Prozesse werden inhaltlich vorgestellt, aber es werden keine konkreten
Risikomanagement-Techniken angesprochen.**

2.6.3 Bauspezifische Risikomanagement-Normen

OGG Richtlinie:2005

Dieses Regelwerk wird seit 2005 von der Osterreichischen Gesellschaft fir Geomechanik
herausgegeben. Es siedelt sich im Bereich des Kostenmanagements an und ist somit kein
eigenstandiges Risikomanagement-Normenwerk. Fir diesen Zweck wird die ONR
49000ff:2004 eingebunden, mit deren Hilfe der Risikobegriff fir die OGG Richtlinie definiert
wird. Als Zielgruppe werden Planer und Bauherren von Infrastrukturprojekten angesprochen.
Das Hauptaugenmerk dieser Norm liegt in den Planungs- und Ausfiihrungsphasen und be-
ginnt mit der Vorprojektphase. Es werden keine Finanzierungskosten und auch keine Finan-
zierungsrisiken beriicksichtigt.**?

SIA 2007:2001

Diese Norm hat den Status eines Merkblatts und ist ein Schweizer Regelwerk zum Qualitats-
und Risikomanagement im Bauwesen. Erfolgreich wird dieser Standard in der Praxis von
GroR3projekten eingesetzt. Die Richtlinie gliedert sich in vier Bereiche: Qualitatsgrundsatze,
Managementsysteme des Unternehmens, Projektbezogenes Qualitdtsmanagement (PQM)
sowie Begriffe und Definitionen. Somit wendet sich die Norm an die gesamte Bauwirtschaft
und die Projektbeteiligten. Das Risikomanagement wird als Kernelement des PQM aufge-
fasst. Das Merkblatt verfolgt gleichwertig Chancen und Gefahren. Es kdnnen alle Risiken des
Projektes bericksichtig werden, jedoch fehlt systembedingt der Bereich von unternehmens-
bezogenen Risiken.**

131 yigl. Wiggert (2009), S. 191.
132 vgl. Wiggert (2009), S. 192.
133 vigl. Wiggert (2009), S. 193.
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2. Grundlagen des Risikomana gements in PPP-Projekten
Risikonormen

RAMP:2005

Die erste Auflage des ,Risk Analysis and Management in Projects” (RAMP) erschien 1998.
Seit 2005 liegt die aktuell Uberarbeitete Auflage vor. Dieser Standard ist eine Gemein-
schaftsarbeit von den Vereinigungen Institution of Civil Engineers und der Actuarial Professi-
on. Seine Ausrichtung liegt auf der strategischen Ebene und er lasst sich auf jede Art von In-
vestitionen anwenden. Die finanzwirtschaftliche Auslegung des Regelwerks macht sich in der
Risikodefinition als ,a treat (or opportunity) which could affect adversely (or favorably)
achievement of the objectives of an investment* bemerkbar. Auch hier werden Chancen und
Gefahren gleichwertig bertcksichtigt. Die vielen verschiedenen Aspekte und Perspektiven
von Risiken werden an einfachen Beispielen erklart. Zudem liefert die Norm eine ausfihrli-
che Erlauterung der verschiedenen Prozesse und es wird eine klare Dokumentenstruktur zur
Verfligung gestellt. Jedoch hat die Investment-Sichtweise zur Folge, dass eine mégliche Um-
rechnung der Auswirkung der Risiken in monetdre Werte vorausgesetzt wird.***

134 vgl. Wiggert (2009), S. 194.
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3. Analyse des Risikomanagements der PPP-Vertragspartner
Methodik der empirischen Untersuchung zum Ist-Stand des Risikomanagements

3 ANALYSE DES RISIKOMANAGEMEN TS DER PPP-VERTRAGSPARTNER

Fur die Entwicklung eines integrierten Risikomanagementsystems war es zunéchst wichtig,
das bisherige Risikomanagement der einzelnen Vertragspartner zu analysieren und zu ver-
gleichen. Diese Untersuchung sollte dariiber Aufschluss geben, welche Anséatze und Metho-
den in ein integriertes Risikomanagementsystem tlbernommen werden und an welcher Stelle
Anpassungen bzw. Weiterentwicklungen notwendig sind.

3.1 Methodik der empirischen Unters uchung zum Ist-Stand des Risikoma-
nagements

Zu Beginn des Forschungsprojektes wurde eine empirische Untersuchung zum Ist-Stand des
Risikomanagements der an einem PPP-Projekt beteiligten Vertragspartner durchgefihrt. Der
Ablauf der Untersuchung ist in Abbildung 7 schematisch dargestellit.

Abbildung 7: Gang der Empirischen Untersuchung zum Ist-Stand des Risikomanagements 135

135 Eigene Darstellung.
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3. Analyse des Risikomanagements der PPP-Vertragspartner
Methodik der empirischen Untersuchung zum Ist-Stand des Risikomanagements

Das Ziel der Untersuchung war die Erhebung der folgenden Daten beziiglich der einzelnen
Vertragspartner:

x Aufbau- und Ablauforganisation des Risikomanagements,

x Verantwortungsstrukturen fiir das Risikomanagement,

X Risikobewusstsein, Risikobereitschaft und Risikotragfahigkeit,

x Bekanntheitsgrad, Qualitat und Quantitat der angewandten Methoden,

X gesetzliche und/ oder institutionelle Rahmenbedingungen fur das Risikomanagement,

X sonstige Erfahrungen und Erkenntnisse von besonderem Interesse fur das Risikoma-
nagement.

Im Zuge der Recherche wurden zunachst eine Auswertung von Fachliteratur vorgenommen
und die Erfahrungen der Mitglieder des Forschungsteams ausgewertet. Die empirischen Da-
ten wurden in zwei Phasen erhoben. In der ersten Phase wurde eine qualitative Datenerhe-
bung mittels Experteninterviews durchgefihrt, auf die in der zweiten Phase eine quantitative
Datenerhebung in Form einer schriftlichen Befragung aufbaute. Die gewonnenen Erkennt-
nisse wurden den weiteren Arbeiten