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Public-Private-Partnership
wird salonfihig

Indem Bundesbetriebe Aufgaben an die Privatwirtschaft auslagern, kénnen Kosten gespart

und Risiken verringert werden. _vON ROMAN BOUTELLIER, BERTHOLD BARODTE, PATRICK

MULLER UND CHRISTOPH SCHMUTZ

Der Kostendruck beim Bund

fiihrt in der Schweiz immer
haufiger zu Forderungen nach Public-Pri-
vate-Partnership-Projekten (PPP). Kosten-
einsparungen iiber den ganzen Lebens-
zyklus sowie die Moglichkeit, Projekt-
risiken zwischen der éffentlichen und
privaten Hand aufzuteilen, sind wesentli-
che Vorteile. Eine Studie zeigt, dass sowohl
fiir armasuisse Immobilien als auch fiir
MeteoSchweiz Dritte bestimmte Dienst-
leistungen effizienter und kostengiinstiger
erbringen kénnen.

PROF. DR. SC. MATH.
ROMAN BOUTELLIER ist
ordentlicher Professor fiir Technolo-
gie- und Innovationsmanagement
am Departement fiir Management,
Technologie und Okonomie der
ETH Ziirich. rboutellier@ethz.ch

BERTHOLD BARODTE,
DIPL. ING. ETH, ist wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Pro-
fessur fiir Technologie- und Innova-
tionsmanagement an der ETH
Ziirich und schreibt seine Disserta-
tion im Bereich Risikomanagement.
bbarodte@ethz.ch

PATRICK MULLER, DIPL.
ARCH. ETH, MAS MTEC
/BW 1, ist Chef Bediirfnis Fiih-
rungsanlagen und Projektleiter bei
der Schweizer Luftwaffe.
patrick_mueller@gmx.ch

DR. PHIL.-NAT. CHRI-
STOPH SCHMUTZ, MAS
ETH MTEC/BW!I, ist Fachspe-
zialist Flugmeteorologie und stell-
vertretender Prozessleiter Flugwet-
ter beim Bundesamt fiir Meteorolo-
gie und Klimatologie.
christoph.schmutz@bluewin.ch

io new management Nr. 1-2 | 2007

ie Aufgabenteilung zwischen

Bund und Privatwirtschaft ist

ein Dauerthema. Fukuyama
zeigt in seinem Buch «State-Building»
auf, dass die heutigen Herausforderun-
gen nur mit einem starken Staat geldst
werden konnen (Fukuyama 2004). Das
muss aber nichtim Widerspruch stehen
mit dem Ziel, in der Schweiz die Staats-
quote (heute 11.3 Prozent des BIP) und

Staatsverschuldung (von heute knapp

60 Prozent des BIP) langfristig senken zu

wollen. Denn der Staat zieht sich nicht

ausder Verantwortung zuriick, sondern
ibernimmt anstelle der Erbringungs-
eine Gewadhrleistungsverantwortung.

Der Bund tberldsst es einem privaten

Anbieter, die 6ffentlichen Aufgaben zu

erbringen. Er selbst itberwacht bzw.

reguliert den Prozess. Fiir die Auslage-
rung der Aufgaben sprechen aus Sicht
der Beftirworter vor allem Griinde wie:

» die Verknappung des Staatshaus-
halts.

» Know-how-Defizite in bestimmten
Fachgebieten (zum Beispiel bei
Technologiespriingen).

» Die Neuordnung von Fachgebieten.

» Dritte kénnen verschiedene Leis-
tungen in besserer Qualitdt und
Quantitdt erbringen.

Bereitsin den Vierzigerjahren gabes
in den USA Partnerschaften zwischen
dem offentlichen und privaten Sektor.
Der erste Boom setzte in den Siebziger-
jahren ein.In Europa wurde die Idee des
Public-Private-Partnership (PPP) durch

die Regierung von Margaret Thatcher
aufgegriffen. Seit 1990 wird das PPP-
Konzept in der ganzen Welt vermehrt
eingesetzt.

In der Schweiz wird der Ruf nach
PPP-Projekten immer lauter. Verschie-
dene Interpellationen und Motionen
mitden Antworten des Bundesrates zei-
gen, dass PPP vom Bund als Chance
wahrgenommen wird.

Kooperation von éffentlichem
und privatem Sektor

Trotz zahlreicher Partnerschaften zwi-
schen 6ffentlicher und privater Hand ist
der Begriff des PPP nicht klar umrissen
und wird oft als Schlagwort verwendet.
Unter PPP im weiteren Sinne ist eine
Kooperation zwischen o6ffentlichem
und privatem Sektor ohne vertragliche
Formalisierung zu verstehen (Buddus,
Griining 1997). Die Abbildung 1 auf Sei-
te 32) zeigt die Abgrenzung von PPP zu
anderen Kooperationsarten.

PPP im engeren Sinne bedeutet:

» Offentliche Aufgaben erfiillen.

» Beteiligung mindestens eines priva-
ten und offentlichen Partners.

» Wirtschaftliche Leistung bereitstel-

len.

Gemeinsam Verantwortung tragen.

Ressourcen biindeln.

Risiko verteilen.

vV vV v VY

Langerfristige, prozessorientierte Zu-
sammenarbeit (Lebenszyklusansatz).
» Zielkomplementaritat.
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Abb. 1: Abgrenzung von Public-Private-Partnership
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Grad der Kooperation

PPP-Partner erginzen sich in der Erreichung der Ziele.

Im Folgenden wird auf die optimale
Risikoallokation zwischen den beiden
Partnern eingegangen, die entsprechen-
den Risiken aufgezeigt und auf mogli-
che Konsequenzen hingewiesen.

PPP-Projekte bringen Risiken mit
sich. Eine verntnftige Risikoverteilung
zwischen oOffentlicher und privater
Hand ist wichtig. Dafiir mussen beide
Partner die wichtigsten Gefahren ken-
nen und explizit in iibertragbare und
zurlickbehaltene Risiken einteilen: Wer
tragt welche Risiken in welcher Phase
des Projektes (siehe Abbildung 2 auf
rechter Seite). Erst wenn diese Frage
beantwortetist, konnen die Partner effi-
zient zusammenarbeiten.

Transferierbare Risiken
ubertragen

Durch den Einsatz von PPP kommtes zu
einem Risikotransfer. Ein wichtiger
Unterschied zur herkdmmlichen Pro-
jektabwicklung besteht darin, dass Risi-
ken immer bei derjenigen Partei ange-
siedelt werden, welche die besten Infor-

mationen hat, die Risiken am besten
beeinflussen und dadurch reduzieren
kann. Dabei gilt das Subsidiaritdtsprin-
zip: Was an Risiken transferierbar ist,
wird ubertragen. Sonst macht PPP
wenig Sinn. Eshandelt sich dabei oftum
Planungs-, Baukostentiiberschreitungs-,
Bauverldngerungs-, Betriebskosteniiber-
schreitungs-, Unterhaltskosteniiber-
schreitungs- oder Finanzierungsrisiken.
Nicht ibertragbare Risiken kann der
private PPP-Partner nicht beeinflussen.
Esistdahernichtsinnvoll, diese Risiken
aufdie privaten Anbieter zu tibertragen.
Sieverbleiben sowohlbei der herkdmm-
lichen Projektabwicklung als auch bei
der PPP-Abwicklung beim Projekttrager.
Wiirden diese Risiken wie beispiels-
weise Gesetzesdnderungen zusdtzlich
ibertragen, misste eine Risikopramie
einberechnet werden, was zu ineffizi-
enten Projektgesamtkosten fiihrt. Die
wesentlichen Kosteneinsparungen ent-
stehen durch die Allokation der Risiken
(siehe Abbildung 3 auf Seite 34).
PPP-Projekte sind fir die Privatwirt-
schaft ein Gewinn. Durch die Auslage-

rung von Staatsaufgaben lassen sich
Geschaiftsfelder
erschliessen. Zudem laufen PPP-Projek-

neue  lukrative
te in der Regel tiber den gesamten
Lebenszyklus. Dadurch wird eine
Grundauslastung erméglicht und die
Nutzung von Skaleneffekten begiinstigt
—bei Abwicklung zusatzlicher Projekte.
Hinzukommt, dass PPP-Projekte Sicher-
heit versprechen, da der Staat als ver-
lasslicher Geschaftspartner gilt.

Potenzial bei Beschaffung
und Aufgabenerfiillung

Eine jungst durchgefithrte Studie fiir

armasuisse Immobilien und das Bun-

desamt fiir Meteorologie und Klimato-

logie (MeteoSchweiz) zeigt, dass in den

Bereichen Beschaffung und Aufgaben-

erfilllung Potenzial fiir PPP besteht.
Fiir beide Bundesinstitutionen las-

sen sich PPP-Risiken, die sich aus

» dem Betrieb,

» der Marktstruktur,

» dem Wettbewerb sowie aus

» der Finanzierung ergeben zu den

privaten Partnern transferieren.

Aufgrund von Potenzial- und Prio-
risierungsanalysen hat man festgestellt,
dass sich Infrastrukturprojekte wie die
Ablésung des Wetterradarnetzwerkes
oder die Infrastrukturerneuerung fiir
die Radiosondierungen bei Meteo-
Schweiz fiir ein PPP-Pilotprojekt wenig
eignen. Vielmehr sind Erstellung und
Verkauf von Produkten im Bereich der
«Auskinfte» und «Wetterprognosen
Schweiz» als PPP geeignet. In Spanien
ist der staatliche Wetterdienst entspre-
chende Partnerschaften mit Privaten
eingegangen. In beiden Bereichen
besteht sowohl in der Schweiz als auch
in Europa ein gut funktionierender
Markt, der gentigend private Anbieter
hat, um PPP zu realisieren.

Im Fall einer zu teuren IT fiir Wetter-
berichte im Auftrag der MeteoSchweiz
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wirde der Private im eigenen Interesse
die Risiken mindern, die zu dieser
Kostentiberschreitung fithren. Fallt die
Nachfrage nach Auskinften kleiner als
geplant aus, misste der Betreiber der
Auskunftsstelle diese Mindererlose sel-
ber tragen. Auch Mindererlose durch
eine ungeniigende Produktqualitdt
tragt der PPP-Partner. Durch leistungs-
orientierte Entschadigungsmodelle hat
der Bund die Moglichkeit, positive An-
reize zu schaffen.

Fur Bauprojekte der armasuisse
Immobilien lassen sich mittels PPP
Mehrkosten zur Beseitigung von Pla-
nungs- und Ausfithrungsmangeln auf-
grund hoherer Professionalitit auf
Dritte tibertragen. Vor allem Risiken
wegen unzureichender Kosten-Nutzen-
Analysen des Projektentwurfes, der
Umsetzungsstandards und der techni-
schen Ausstattung sowie Mehrkosten
durch Terminiiberschreitungen kon-
nen dem Privatunternehmen angelastet
werden. Ebenso fdllt das Risiko der
Unterhalts- und Instandhaltungskos-
ten, die iber die gesamte Lebensdauer
von Infrastrukturprojekten anfallen
und den Faktor drei bis vier der Investi-

Public-Private-Partnership VEUEF-LIGTN

.y : i}
Private Anbieter kénnen
bestimmte Risiken aufgrund
hoherer Professionalitit besser

tragen als der Bund.

tionskosten betragen konnen, dem Pri-
vaten zu.

Intensive Vorbereitung
ist ein Muss

Die Studie zeigt auf, dass es noch einige
Schritte braucht, bis Pilotprojekte in den
untersuchten Bundesinstitutionen rea-
lisiert werden konnen. PPP ldsst sich nur
mit intensiver Vorbereitung umsetzen.

Bei armasuisse Immobilien ist es no-
tig, die Prozessabldufe anzupassen. Dies
wirde nach derkiirzlich erfolgten Anpas-
sung an das neue Mietermodell des Bun-

-

des eine weitere umfassende Struktur-
verdnderung bedeuten. Aufgrund derlan-
gen Dauer von PPP-Projekten sind plan-
bare Bediirfnisse wichtig. Die Nachfrage
des Hauptkunden der armasuisse Immo-
bilien, der Schweizer Armee, wird stark
vom Parlament beeinflusst und ist ten-
denziell rtuckldufig, so dass eine Ver-
pflichtung schwierig abzugeben ist.

Fir MeteoSchweiz hat sich gezeigt,
dassdie Kooperationsbereitschaft intern
vorbereitet und erhoht werden muss.
Der private Sektor wird noch zu stark als
Konkurrent angesehen. Der Einstieg
empfiehltsich in kleinen Schritten. Pro-

Abb. 2: Risiken von Public-Private-Partnership-Projekten in den verschiedenen Projektphasen.

Finanziell:

» Zusatzkosten bei Verzégerungen
» Inaddquate Kapitalstruktur

Gesamte Projektlaufzeit

Politisch / rechtlich:
» Gesetzesanderungen
» Steuerdnderungen

» Variierender Cashflow

Erstellungsphase

Planung:

» Risiken der Planungsphase mit Auswirkung
auf das ganze Projekt

» Ungeniigende Projektleitung

» Baukosten

Dokumentation:

» Umfang der Vertrige

» Beriicksichtigung fer Technologie- und Marktrisiken
» Durchsetzbarkeit der Garantien und Vereinbarungen

Konstruktion:

» Altlasten

» Technologieeinsatz
» Verzogerung

Strukturierung:
» Organisation der PPP

» Veridnderungen von Normen und Belastungsgrenzen

Betriebsphase

Betrieb:

» Preis- oder Mengenabweichung
» Ungeniigende Leistungserfiillung
» Kostenstruktur

Wettbewerb:

» Eintritt neuer Konkurrenten

» Technologische Veranderungen, Nachriistbedarf
» Reduzierte Nachfrage

Gegenpartei:

» Ausfall des Betreibers mit Betriebsunterbruchkosten
» Baukosten- oder Bauzeitiiberschreitung
» Ausfall Hauptabnehmer

Residualwert:
» Marktpreis des Restwerts entspricht nicht der Planung

Rechtliche Risiken wie Gesetzesidnderungen bestehen iiber das gesamte Projekt und werden vom Projekttriger getragen.
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Abb. 3: Risikoallokation und daraus resultierender Kostenvorteil von

Public-Private-Partnership.
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Wenn Risiken richtig ausgelagert werden, gibt es nur Gewinner.

jekte mit kurzer Realisierungszeit brin-
gen erste Erfolge, schaffen beidseitiges
Vertrauen und helfen, Vorurteile abzu-
bauen. Grosse Schritte sind (noch) kaum
machbar — zu gross sind die Bedenken
auf Seiten des Bundes vor Personalabbau
und politischen Unstimmigkeiten, wie
sie der Fall Swissair ausgelost hat.

Effizienter und giinstiger

Fest steht: Sowohl fiir armasuisse Immo-
bilien als auch MeteoSchweiz besteht

i d-l- - i "1...- 'r-" ] ;

PPP-Potenzial. Die Analyse hat fiir beide
Bundesinstitutionen ergeben, dass die
Leistungserbringung gewisser Bundes-
aufgaben von Dritten effizienter und
kostengiinstiger erbracht werden kann.
Der Vorteil fiir den Bund ist vor allem
die Ubertragung von Risiken auf den Pri-
vatsektor. Um PPP-Projekte erfolgreich
zu starten, miissen Hemmnisse abge-
baut werden. Dabei geht es primdr da-
rum, die Kooperationsbereitschaft der
Bundesinstitutionen gegeniiber dem
privaten Sektor zu erhohen.
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Meteomedia, das Unternehmen von )6érg Kachelmann, bietet Wetterprognosen fiir Fernsehen, Radio, Zeitungen und andere Kunden an.
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