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English version Hesham Khalafallah

Public-Private Partnerships: Clear Roles and
Risk Allocation Are the Foundation of Success

Summary: The success of a public-private partnership does not depend on the size of the
project or the strength of the parties, but on clarity about who does what and who bears which
risk. This is my reading of the foundations of a balanced partnership, its common mistakes, and
how it turns from an agreement on paper into a result on the ground.

In my work on projects in technology, education and services, | have noticed that a public-private
partnership usually begins with shared enthusiasm: a government body with a need and a public
priority, and a private company with the experience and the ability to deliver and finance. Each side

sees in the other what it lacks.

But enthusiasm alone does not build a successful partnership. What decides the outcome, in my
view, comes down to two questions that are simple to phrase and hard to apply: Are each party’s
roles clear? And are the risks fairly allocated to whoever is best able to manage them?

The first impression: “The private sector funds, the government

monitors”
This short picture is common, but it does not describe a real partnership. A partnership is not
funding from one side and oversight from the other, but a considered distribution of

responsibilities over the life of the project: planning, design, delivery, operation and maintenance,
with a clear financial and service return for each stage.
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Why do clear roles matter?

When clear boundaries are missing, gray areas appear, and in them decisions stall and the parties
trade blame. Who approves changes? Who bears the delay in approvals? Who answers to the
beneficiaries? These are questions to settle in the contract before they become disputesin
delivery.

The other side: mistakes that keep repeating in partnerships

In all honesty, | should start with the mistakes | see repeated, because knowing them protects a
partnership before it begins:

Goals that were never agreed: one side sees the goal as a public service at the lowest cost,
the other as a fair return, with no open discussion of it.

Passing all risks to one party: it feels comfortable for the party that passed them on, but it
raises the cost and weakens the willingness to continue.

A general contract that does not cover hard cases: such as changes in legislation, delays in
land and permits, or fluctuating costs.

No measurable performance indicators: quality becomes a matter of opinion, and there is
nothing on which to hold the parties objectively accountable.

Neglecting governance after signing: no monitoring committee and no dispute mechanism,

so small problems pile up until they become large.

The rule of risk allocation: to whoever can best manage it

The principle | rely onis that each risk is borne by the party best able to control or reduce it at the
lowest cost. A risk does not disappear by being transferred, but it is managed more efficiently
when it sits with whoever has the right tools:

Design, delivery and operating risks: usually closer to the private partner, because it runs
these activities day to day.

Regulatory, legislative and permitting risks: usually closer to the public body, because it
holds the decision.

Demand and revenue risks: need a separate discussion, and may be shared between the two
sides depending on the nature of the project.

Financial and funding-rate risks: studied carefully, with a mechanism for sharing the impact
of amajor change.

Force majeure and unforeseen circumstances: stated explicitly, with clear procedures for
handling them.
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Five elements of a partnership that works

A written shared goal: phrased clearly before the contractual detail, and known to everyone.

A responsibility matrix: a table setting out who plans, who delivers, who approves, who
operates and who bears each risk.

Performance indicators and result-linked payment: the service is actually measured, and
part of the payment depends on its quality.

A mechanism for adjustment and dispute resolution: one that allows rebalancing when
circumstances change without reaching a break.

Clear governance and transparency: a joint committee, regular follow-up and open reporting
to the stakeholders.

From agreement to result

A good partnership does not end with signing the contract; it begins with it. What matters most is
disciplined delivery: regular follow-up meetings, performance reports, periodic risk reviews, and
the ability to admit a problem early instead of hiding it.

| advise the parties to begin with a limited pilot or a clear first phase, which builds trust and
exposes the contract’s weak points before expansion. Trust between parties is built through
shared experience, not through texts alone.

A successful partnership is not one free of risk, but one in which each side knows its
role and its risk and has the tools to manage it.

Conclusion

What | want readers to take away is that clear roles and fair risk allocation are not legal details left
to the lawyers, but the heart on which a partnership stands. When they are in place, the
partnership turns from a cautious relationship between two sides into a joint project that truly

serves people.

If your public body or company is considering a new partnership, in technology, education,
services or elsewhere, | would be glad to build together a clear roles and risk matrix that lays the
foundation for balanced and lasting cooperation.
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Partenariats public-prive : laclarté des roles et
le partage des risques, fondements du succes

Résumeé : Le succes d’un partenariat public-privé ne dépend pas de la taille du projet nide la
force des parties, mais de la clarté sur qui fait quoi et qui supporte quel risque. Voici ma lecture
des fondements d'un partenariat equilibre, de ses erreurs courantes, et de la fagon de passer
d’un accord sur le papier a un résultat sur le terrain.

Dans mon travail sur des projets de technologie, d’éducation et de services, j'ai remarque qu’un
partenariat public-privé commence generalement par un enthousiasme partage : un organisme
public avec un besoin et une priorité d’interét general, et une entreprise privee avec I'expérience et
la capacité de realiser et de financer. Chacun voit chez l'autre ce qui lui manque.

Mais l'enthousiasme seul ne construit pas un partenariat reussi. Ce qui tranche, a mes yeux, tient en
deux questions simples a formuler et difficiles a appliquer : les réles de chaque partie sont-ils clairs ?
Et les risques sont-ils repartis equitablement aupres de celui qui est le mieux place pour les gerer ?

La premiere impression : « Le privé finance, I'Etat contrédle »

Cette image sommaire est courante, mais elle ne décrit pas un vrai partenariat. Un partenariat n'est
pas un financement d’'un cote et une supervision de 'autre, mais une repartition refiéchie des
responsabilités sur toute la durée du projet : planification, conception, réalisation, exploitation et

maintenance, avec une contrepartie financiere et de service claire pour chaque etape.
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Pourquoi la clarté des réles est-elle importante ?

Quand les limites sont floues, des zones grises apparaissent, ou les decisions se bloquent et ou
chacun renvoie la faute a l'autre. Qui approuve les modifications ? Qui supporte le retard des
autorisations ? Qui repond aux béneficiaires ? Ces questions se reglent dans le contrat, avant de

devenir des litiges en cours d'execution.

Lautre facette : des erreurs qui se répetent dans les partenariats

Par honnéteté, je commencerai par les erreurs que je vois se répeter, car les connaitre protege un

partenariat avant méme son demarrage :
Des objectifs jamais convenus : I'un voit l'objectif comme un service public au moindre cout,
l'autre comme un rendement equitable, sans discussion franche.

Transférer tous les risques a une seule partie : c’est confortable pour celui qui les transfere,
mais cela rencherit le coUt et affaiblit la volonté de continuer.

Un contrat général qui ne couvre pas les cas difficiles : évolution de la Iégislation, retard des
terrains et des permis, ou fluctuation des couts.

Aucun indicateur de performance mesurable : la qualitée devient une affaire d'opinion, et rien

ne permet de tenir les parties pour responsables de fagon objective.

Négliger la gouvernance aprés la signature : ni comité de suivi ni mecanisme de reglement des
differends, et les petits problemes s'accumulent jusqu’a devenir grands.

Laregle de répartition des risques : a celui qui peut le mieux les gérer

Le principe sur lequel je mappuie est que chaque risque soit supporte par la partie la mieux placee
pour le maitriser ou le reduire au moindre coUt. Un risque ne disparait pas en etant transfere, mais il

est gere plus efficacement lorsqu’il est détenu par celui qui a les bons outils :
Risques de conception, de réalisation et d’exploitation : genéralement plus proches du
partenaire prive, car il mene ces activites au quotidien.

Risques réglementaires, législatifs et d’autorisation : géneralement plus proches de l'entité
publique, car elle detient la decision.

Risques de demande et de recettes : ils appellent une discussion a part et peuvent étre
partages entre les deux parties selon la nature du projet.

Risques financiers et de taux de financement : etudies avec soin, avec un mécanisme de

partage de I'impact en cas de forte variation.

Force majeure et circonstances imprévues : énoncees explicitement, avec des procedures
claires poury faire face.
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Cing éléements d’un partenariat qui fonctionne

Un objectif commun écrit : formule clairement avant les details contractuels, et connu de tous.

Une matrice des responsabilités : un tableau précisant qui planifie, qui réalise, qui approuve,
qui exploite et qui supporte chaque risque.

Des indicateurs de performance et une rémunération liée au résultat : le service est
réellement mesure, et une part de larémunéeration depend de sa qualite.

Un mécanisme d’ajustement et de reglement des différends : qui permet de reequilibrer
quand les circonstances changent, sans aller jusqu’a la rupture.

Une gouvernance claire et de la transparence : un comite conjoint, un suivi regulier et des

rapports ouverts aux parties prenantes.

De 'accord au résultat

Un bon partenariat ne s'achéve pas a la signature du contrat ; il commence avec elle. Ce qui compte
le plus, c’est une execution rigoureuse : reunions de suivi regulieres, rapports de performance,

revues periodiques des risques, et la capacite de reconnaitre un probleme tét au lieu de le cacher.

Je conseille aux parties de debuter par un pilote limité ou une premiére phase claire, qui construit la
confiance et révele les points faibles du contrat avant l'extension. La confiance entre les parties se

batit par l'expérience commune, pas par les textes seuls.

Un partenariat réussi n’est pas celui qui est exempt de risques, mais celui ou chaque

partie connait son réle et son risque et dispose des moyens de le gérer.

Conclusion

Ce que je souhaite que le lecteur retienne, cest que la clarte des réles et I'equite du partage des
risques ne sont pas des détails juridiques laisses aux avocats, mais le coeur sur lequel repose un
partenariat. Lorsqu’ils sont reunis, le partenariat passe d’'une relation prudente entre deux parties a

un projet commun qui sert reellement les gens.

Si votre entite publique ou votre entreprise eétudie un nouveau partenariat, en technologie, en
education, dans les services ou ailleurs, je serai heureux de construire avec vous une matrice claire

desroles et des risques qui pose les bases d’'une coopeération equilibrée et durable.

heshamkhalafallah.com 9/9



