Risikomanagement in Bauunternehmen
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Mit nur einem Prozent Rendite sind die Bauunterneh-
men von allen am Bau Beteiligten diejenigen, die am
wenigsten verdienen. Gleichzeitig mussen sie einen
Grof3teil der Risiken schultern. Wer diese in den Giriff
bekommt — fur den wird die Zukunft kalkulierbar.

Mit einer systematischen Analyse der Chancen und
Gefahren lassen sich bessere Projektentscheidungen
treffen und letztlich Ertrage sichern.

Es scheint paradox, dass beispielsweise
mit Dienstleistungen wie dem Bewachen
oder Betreiben von Gebauden mehr
Geld zu verdienen ist als mit deren Bau
(siehe Abb. 1). Gestaltet sich doch das
FM-Geschaft deutlich risikodrmer als das
Bauen.

Aber nicht alles missen Bauunterneh-
men als marktgegeben hinnehmen.

Im Gegenteil: Es ist an der Zeit darliber
nachzudenken, was Bauunternehmen an
der Situation &ndern missen.

Denn fest steht: Was in den Projekten
verdient wird, reicht nicht aus, um sich
eine vernUnftige Eigenkapitalausstattung
aufzubauen. Die Gefahr einer Insolvenz
liegt dadurch dramatisch hdher als in
anderen Branchen.

Auch Nachwuchsprobleme sind nicht
verwunderlich. Welcher Ingenieur will
heute schon in eine Branche, die ein
massives Imageproblem hat und dabei
auch noch mit einem Prozent Rendite
permanent am Abgrund balanciert?

Es muss als Aufschrei verstanden
werden, wenn der HOCHTIEF-Vorstands-
vorsitzende Herbert Litkestratkdtter im
Handelsblatt vom 10.11.2008 auBert:
»,Mit dem normalen Baugeschéft kann
man in Deutschland kein ordentliches
Geld verdienen.”

Er erklart das auch damit, dass Kunden
nicht bereit seien, irgendeine Art von
Risiko zu tragen, sondern alle Risiken auf
das Bauunternehmen abwalzt. Auf Dauer
werde das nicht funktionieren kénnen.

Die systematische Auseinandersetzung
mit Risiken wird deshalb zu einer der
wichtigsten aller Aufgaben im Bauunter-
nehmen.

Nur so lassen sich die richtigen Projekte
akquirieren, eine Risikostrategie entwi-
ckeln und sinnvolle Preisuntergrenzen
ableiten, kurz: langfristig die Ertréage
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Abbildung 1: Renditen in der Bauwirtschaft
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Fir Bauunternehmen féllt mit nur 1 % Rendite der kleinste Teil des Rendite-Kuchens ab.
(Quelle: Dipl.-Ing. Helmut Kélzer, Die groBten Renditevernichter: Risiken im Bauprozess - Ursachen und Auswirkungen,

BRZ-Mittelstandsseminar 12.03.2010)




1 Warum in der Bauwirt-
schaft kein Geld ver-
dient wird

Immer wieder kam es in der Vergangen-
heit zu spektakuléren Insolvenzen und
immer wieder dachte die Baubranche
wJetzt werden die Preise besser”. Doch
die geringen Markteintrittsbarrieren sorg-
ten weiterhin fir Uberkapazitéten; die
Preise blieben im Keller.

Mehr als jede andere Branche hat die
Baubranche eine Tendenz zum unaus-
kémmlichen Preis. Das hat verschiedene
GrUnde, die sich gegenseitig verstarken
(siehe Kasten).

Ein wesentlicher Grund sind die extrem
hohen Risiken. Jedes Bauprojekt stellt
ein Unikat dar, dessen Ablauf in vielen
Details nicht prazise vorhersehbar ist.

Es muss mit Wahrscheinlichkeiten kal-
kuliert werden. Je hdher die Gefahren in
einem Projekt sind, desto unwahrscheinli-
cher ist es, dass ein auskommlicher Preis
erzielt wird — denn es gewinnt derjenige
den Auftrag, der am glinstigsten anbietet,
d. h. die Risiken und die damit zusam-
menhangenden Kosten unterschétzt.

Zwar werden bei der klassischen Kal-
kulation die reinen Produktionskosten

— abhangig von den Produktionsbedin-
gungen — sehr exakt und genau ermittelt.
Etwas Uberspitzt gesagt: bis zum letzten
Nagel.

Sowohl die Risiko- als auch die Finanzie-
rungskosten werden hingegen systema-
tisch vernachlassigt. Eine risikoorientierte
Kalkulation findet nicht statt.

Was ist ein Risiko?

Risiko wird meistens mit einem mog-
lichen Verlust oder einem negativen
Ausgang in Verbindung gebracht,
der mit Nachteilen oder Schaden
verbunden ist.

Dabei ist Risiko, ganz allgemein
betrachtet, die Méglichkeit der
Abweichung vom Planwert.

Wahrend die negative Abweichung
vom Planwert eine Gefahr darstellt,
bedeutet die positive Abweichung
eine Chance.

Risiken sind also Belastung und
Chance zugleich, denn in jedem Risi-
ko steckt auch Ertragspotenzial.

Griinde unauskommlicher Preise

e Nachfragemonopol

Der Auftraggeber hat einen mehr als markttblichen Einfluss auf den Preis, da
ihm i. d. R. mehrere Anbieter gegenuberstehen. Das gunstigste Angebot erhalt

den Zuschlag.

e Zwang zum Anschlussauftrag

Unternehmen, die fUr eine auslaufende Baustelle noch keinen Anschlussauftrag
haben, wagen ab, ob nicht zu Preisen angeboten wird, die nicht alle Kosten und

Risiken abdecken. Das driickt den Preis.

e Extrem hohe Risiken

Jedes Bauprojekt ist mit Unsicherheiten behaftet, die sich nur schwer vorher-
sehen lassen. Abweichungen der kalkulierten Kosten von den tatséchlichen
Kosten von 20 Prozent und mehr sind keine Seltenheit.

¢ Kostenbestandteile werden ignoriert
Bei der klassichen Umlage- oder Zuschlagskalkulation werden zwei wesentliche
Kostenbestandteile ignoriert: Finanzierungskosten und Risikokosten.

2 Projektrisiken: die groB-
ten Renditevernichter

Die schlechten Ergebnisse in den Bau-

unternehmen lassen sich oft auf einige

wenige Projekte zurtckfuhren. Auf zehn
gute Projekte kommt nicht selten eines,
das das gesamte Ergebnis verhagelt.

Das kennen alle Bauunternenmen, von
den kleinen bis zu den ganz groBen wie
beispielsweise HOCHTIEF.

Von 150 Projekten innerhalb eines Zeit-
raumes waren 18 Projekte im Ergeb-
nis so negativ, dass die Renditen der
positiven Projekte aufgezehrt wurden.
Auch hier bestatigt es sich: Nur wenige
Projekte verhageln die Renditen.

HOCHTIEF betreibt deshalb seit einigen
Jahren ein systematisches Risikoma-
nagement, bei dem die Risikoidentifika-
tion und -behandlung zur Grundlage der
Projektselektion und Angebotsbearbei-
tung gehoren.

HOCHTIEF hat durch eine nachtréagliche
Projektanalyse die Abweichungen von
den Planrenditen untersucht und dabei

die groBten Renditevernichter identifiziert.

Das Ergebnis: In allen Projektphasen
waren Risiken aus den folgenden Berei-
chen eskaliert, die man so gar nicht im
Fokus hatte (Quelle: Dipl.-Ing. Helmut
Kolzer, Die groBten Renditevernichter:
Risiken im Bauprozess - Ursachen und
Auswirkungen, BRZ-Mittelstandsseminar
12.03.2010):

e unzureichende Bedarfsplanung

e unauskdmmliche Budgetbildung

¢ mangelhafte Ressourcen-Bereitstellung

¢ |Uckenhafte und fehlerhafte Bausoll-
Definition

e risikoreiches Vertragsmodell

e verspatete und unkoordinierte Planung

e die Baulogistik zerstérende Anderun-
gen

e keine ausreichende Lieferanten- und
NU-Einbindung

e Fehlende Instrumentarien bei Konflikt-
eskalation

3 Systematischer Umgang
mit Risiken

Der Erfolg oder Misserfolg eines Bauun-
ternehmens hangt entscheidend von den
Ergebnissen der einzelnen Projekte ab.

WUrde man durch gezielte Akquisition
generell auf diese Ausreierbaustellen
verzichten, wlrde sich die Ertragssituati-
on dramatisch verbessern. Aber welche
Projekte sind das? Wie lassen sich
Verlustbaustellen so weit wie mdglich
vermeiden?

Durch die systematische und bewusste
Beschaftigung mit Risiken lassen sich
frlihzeitig Gefahren vom Unternehmen
abwenden und gleichzeitig mégliche
Chancen nutzen.

Es wird moglich, die Summe der Projekt-
risiken zu jedem Zeitpunkt zu ermitteln
oder anders ausgedrlckt: Man erhalt
Auskunft Uber den Risikoumfang, dem
sich das Unternehmen aussetzt.
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Abbildung 2: Risikoumfang und Risikotragfihigkeit

Risikoumfang

Risikotragfiahigkeit

A

Ri sikoumfang

agfahigkeit

Risikotr:

Fur den langfristigen Unternehmenserfolg muss der Risikoumfang vom Eigenkapital oder von
anderen geeigneten MaBnahmen getragen werden kdnnen. Ist der Risikoumfang héher als die
Risikotragfahigkeit, ist das Unternehmen latent bedroht.

Fir jedes Projekt und auch fur das
gesamte Unternehmen Iasst sich sagen,
wie viel Eigenkapital gerade ,im Feuer
steht”, ob man sich das eine oder andere
Projekt Uberhaupt noch leisten kann
oder ob damit bereits das Unternehmen
gefahrdet ware (siehe Abb. 2).

SchlieBlich I&sst sich auch eine Preisun-
tergrenze ermitteln, die den Risikoumfang
bericksichtigt.

Es kann agiert und nicht wie haufig nur
noch reagiert werden. Durch Definition
einer Risikostrategie lassen sich dann
Handlungsalternativen ableiten, die von
der Risikovermeidung Uber die Verteilung
bis hin zur bewussten Ubernahme von
Risiken reichen kann (siehe Abb. 3).

4 Risikomanagement auf
Bauprojektebene

BRZ hat gemeinsam mit dem BWI-Bau
und der Fachhochschule Oldenburg in ei-
nem Pilotprojekt mit der Unternehmens-
gruppe Ludwig Freytag eine [T-gestutzte
Methode entwickelt, mit der sich die
Risiken — speziell die Bauprojektrisiken —
identifizieren und bewerten lassen.

Das System sollte so flexibel sein, dass
es fur alle Unternehmen der Gruppe — die
durch verschiedene Tatigkeitsfelder und
Auftraggeberstrukturen gekennzeichnet
sind — einsetzbar ist.

Besonders wichtig war dem Unter-
nehmen dabei, dass es sich um eine
pragmatische Ldsung handelt, die keine
Mehrbelastung flr den Kalkulator dar-
stellt.

SchlieBlich sollten die gewonnenen
Erkenntnisse auch fur zuktnftige Projekte
zur Verflgung stehen, d. h. die Erkennt-
nisse aus den Schlussgesprachen sollten
in einer Wissensdatenbank gesammelt
werden.

So entstand ein Risikomanagementsys-
tem, das sich aus den folgenden drei
Phasen zusammensetzt (sieche Abb. 4):

¢ Risikoidentifikation
e Risikobewertung
e Risikobeurteilung

Phase 1: Risikoidentifikation

Zun&chst wird systematisch und struk-
turiert analysiert, von welchen konkreten
Risiken das Unternehmen bedroht sein
kann. Dabei spielen nur digjenigen Risi-
ken eine Rolle, die erheblichen Einfluss
auf das Projektergebnis haben kénnen.

Alle diese Risiken werden in Form eines
Kataloges hinterlegt. Dieses sogenannte
Risikoinventar ist nicht von Unterneh-
men A auf Unternehmen B Ubertragbar,
sondern muss in jedem Unternehmen

— eventuell sogar pro Geschéaftsfeld —
individuell erstellt werden.

Trotzdem muss diese ,Stammdatenbank®
nicht komplett neu erfunden werden.

Der Arbeitskreis ,Risikomanagement flir
Unternehmen der Bauindustrie®, orga-
nisiert und durchgefuhrt vom Betriebs-
wirtschaftlichen Institut der Bauindustrie
(BWI-Bau) und von Funk RMCE, hat
einen umfassenden Katalog an Risiken
entwickelt. Er bildet alle Phasen eines
Bauprojektes ab: Risiken in der Akquisi-
tionsphase, in der Angebots- und Kalku-
lationsphase, in der Ausfuhrungsphase
sowie in der Gewahrleistungsphase
(www.bwi-bau.de/uploads/media/Risikokata-
log.pdf).

Dieser umfassende Katalog ist im BRZ-
System bereits hinterlegt (siche Abb. 5).
Aus diesem Katalog mUssen dann die-
jenigen Risiken ausgewahlt werden, die
auch tatsachlich auf das eigene Unter-
nehmen zutreffen. NatUrlich 18sst sich der

Abbildung 3: Strategien zur Risikobehandlung
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Die aktive Risikobehandlung sollte immer der passiven vorgezogen werden. Nur, wer Risiken
identifiziert, kann sie z. B. beim Auftraggeber ansprechen, so dass sich gemeinsam MaBnahmen
ergreifen lassen, um die Risiken aufzulésen oder auf ein Minimum zu reduzieren.




Abbildung 4: Die drei Phasen des

PHASE 1: Risikoidentifikation

PHASE 2: Risikobewertung
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Die drei Phasen des Risikomanagements auf Bauprojektebene: Risiken werden identifiziert und qualitativ oder quantitativ bewertet. Aus der
Risikobeurteilung, die Aufschluss Uber die Preisuntergrenze gibt, wird eine Risikostrategie abgeleitet.

Katalog auch um unternehmensindividu-
elle Risiken erganzen.

Ist das Risikoinventar aus dem Risikoka-
talog abgeleitet, werden K.-o.-Kriterien
definiert. Das sind diejenigen Risiken, die
als nicht tolerierbar eingestuft werden.

Abbildung 5: Risik

ol H H H Hauptrisika-Mr. Bezeichi Unterneh ko JiN Projekt Risiko J /M Zuords Hauptrisik
RISIkeﬂ, d|e nICh-t beherrschbar S|nd und = | auptrisiko 1600 e ezeichnung rternel msns\ 0] o] | ] wordnung Hauptrisiko
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bearbeitung nach sich ziehen. ¥ 2200[Techrisshes Fisia 7200
] 2300 Risiken des Umfeldes 2000 =
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Risikoidentifikation im Projekt 7 3100 Rechiiche Fisken S
g 3200/ Management Risiken 30001
Alle Projekte, die fur das Unternehmen 3 100 Finanzisle Risken
N . i 10 5000 Finanzstruktur Risiko i
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. 2 | 2202|Arbeitsicherheit
Darin sollten sich auch Projekte finden, e[ 220s]uniche Gegebeneiten
' . 4 | 2208 |Projekiplanung
zu denen es noch keine Ausschreibungs- 5| 2206 Grundwasser
. B I~ I~
unterlagen gibt, von denen man aber
schon ,gehort” hat. Denn wenn das
Projekt bereits im Submissionsanzeiger
steht, ist es oft schon zu spat. Es bleibt

Wer_“g Zeit fur eine g_enal_"e Analyse des Alle Risiken, von denen das Unternehmen bedroht sein kann, werden systematisch identifiziert
Projektes. In der Projektliste werden alle und in einem Risikoinventar hinterlegt.

bekannten Informationen zum Projekt
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Abbildung 6: Vorselektion und Zuordnung zu Risikoklassen

@ Projekte verwalten = o>
Projektrummer RM_09 Projekt sperten  Benutzer [ClEdecigt  2210.2003
Kuizname Hafenanlage Minden Kostenst Wahung €
Allgemein | Anschiift | Adressen | Wihrung | abem Fimenbez | Submission | S i 4d_| Biigechaltsvenatung | Gruppienungen | Fieie Felder M | MIS |
- - —3
frm WSA Minden Risikoklasse D Risiko
Projektvolumen 500.000,00 Auftragschance 100 %
Info Interesse 10000 3 Bl A -
Entfemung 500 Projektstand Ausschreibung -
Kalkulation A Standardverfahren
. Bezeichnung Bemerkung
1 ]2101 Terminvergaben
2 [2105 Architekt
3 (2108 Lisferanten
4 |2205 Grundwasser
5 |20 Gifentlchkeit / Nachbarn
6 ]2303 Folitk,
HauphisikoNr Bemerkung 1 2 3 4 5 6
1 (2100 Teminliche Risiken ] o ]
2 |2200 Technisches Risiko ] o =
3_|2300 Risken des Uieldes m o 5
4 |=100 Rechiche Risiken 4] ] ]
5 |3200 Risiken I =] =
RM-H Bemekung | 1 2 3 4 5 3
1 |2108 Sonstige Planer (=) =
2 |2203 Ortliche: (=) =)
3 |3103 i LBl [y

Ergebnis der Vorselektion ist die Zuordnung des Projektes zu einer Risikoklasse (siehe
roter Kreis) sowie die Entscheidung, ob das Projekt kalkuliert wird oder nicht.

hinterlegt, etwa der Auftraggeber, das
geschatzte Projektvolumen usw.

In einem Schnellcheck werden zun&chst
die K.-0.-Kriterien abgefragt. Anschlie-
Bend wird im Sinne einer Checkliste ge-
prift, welche Risiken aus dem Risikoin-
ventar im Projekt verborgen sein kénnen,
wie relevant und wie wahrscheinlich diese
Risiken sind.

Aus der Einschatzung auf Einzelrisiko-
ebene lasst sich das Projekt dann einer
Risikoklasse zuordnen (siehe Abb. 6).

Den Risikoklassen sind Handlungsanwei-
sungen zugeordnet, in denen festgelegt
ist, wie mit dem Projekt umgegangen
werden soll und wie detailliert die Risiko-
bewertung und -beurteilung zu erfolgen
haben.

So kénnte beispielsweise fur Projekte
einer bestimmten Risikoklasse definiert
sein, dass die Kalkulation einem Gegen-
check unterzogen werden muss oder
dass das Projekt von dem Bauleiter mit
der gréBten Erfahrung durchzuflhren ist.

So kénnten alle Projekte durch eine Art
»+Angebotskomitee” gehen, in dem die
Chancen und Gefahren diskutiert und
schlieBlich eine Entscheidung getroffen
wird. Die Vorselektion bietet dazu eine
erste Hilfestellung.

Phase 2: Risikobewertung

Bei der Risikobewertung wird ermittelt,
wie sich die identifizierten Risiken auf die
Kosten eines Bauprojektes auswirken,

also wie hoch die mdglichen positiven
bzw. die negativen Abweichungen vom
Planwert sind.

Das ist der logische und zwingende
néchste Schritt. Denn Risikokosten sind
ein Teil der Gesamtkosten. Sie nicht zu
bewerten ist im Kern nichts anderes als
einen Teil der Materialkosten oder andere
Kostenbestandteile, die faktisch vorhan-
den sind, auszuklammern.

Der Verzicht auf Risikokosten in der Kal-
kulation ist eines der zentralen Probleme
der Bauwirtschaft und damit ein Haupt-
grund fUr die schlechten Umsatzrenditen.

Dabei muss auch der klassische Kalkula-
tionsansatz — bei dem Uber alle Projekte
hinweg mit ein und denselben Wagnis-
und Gewinnzuschlagen operiert wird

—in Frage gestellt werden. Denn dies
entspricht einfach nicht der Realitat.

Projekte weisen unterschiedliche Risiken
auf. Entsprechend sollten auch Risiko-
zuschlage in Abhéngigkeit von den in
dem Projekt enthaltenen Risiken verteilt
werden. Dazu gibt es zwei Moglichkeiten:

a) Qualitative Risikobewertung
b) Quantitative Risikobewertung

Qualitative Risikobewertung

Bei der qualitativen Risikobewertung
werden die Risikokosten in Form von
prozentualen Zuschlagen auf die ermit-
telten Herstellkosten festgelegt. Jeder
Risikoklasse ist dabei ein bestimmter
Risikozuschlag zugeordnet. So erhal-

ten Projekte der Risikoklasse 3 einen
hdheren Zuschlag als Projekte der Klasse
2. Die Risikozuschlage werden Teil der
Baustellengemeinkosten (siehe Abb. 7).

Quantitative Risikobewertung

Bei der quantitativen Risikobewertung
werden die Einzelrisiken in projektbe-
zogene und leistungsbezogene Risiken
unterteilt und separat bewertet.

Leistungsbezogene Risiken sind dieje-
nigen Risiken, die in einzelnen LV-Posi-
tionen auftreten kénnen, beispielsweise
~Materialpreisschwankungen®, wahrend
die projektbezogenen Risiken keiner
einzelnen Position zuzuordnen sind, son-
dern auf das komplette Projekt wirken,

Abbildung 7: Qualitative Risikobewertung
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Bei der qualitativen Risikobewertung werden die Risikokosten in Form von prozentualen
Zuschlagen auf die ermittelten Herstellkosten festgelegt.




beispielsweise ,Bonitatsrisiken®.

Vorteil dieser Methode ist, dass die
Risiken genau am Ort ihrer Entstehung
bewertet werden.

In der Praxis ist fur diese detaillierte
Risikobewertung eine Kalkulation erfor-
derlich, in der neben dem Planwert des
Projektes — also den zu erwartenden
spekulationsfreien Herstell- und Selbst-
kosten — auch die Bandbreite mdglicher
Abweichungen angegeben werden kann.

Dies soll keine Mehrbelastung fur den
Kalkulator bedeuten. Ganz im Gegenteil:
Er muss lediglich den Schritt gehen, in
Bandbreiten zu denken, also das darzu-
stellen, was er weil3, weg von der Schein-
genauigkeit eines Wertes, sondern hin zu
dem, was realistischerweise angegeben
werden kann, ndmlich ein Korridor.

Im Prinzip ist es nichts anderes, als die
Uberlegungen, die sich Kalkulatoren bei
der Kostenermittlung ohnehin machen,
zu dokumentieren und damit transparent
zu machen.

Sieht der Kalkulator die Moglichkeit

der Abweichung in den einzelnen LV-
Positionen, dann erfolgt die Bewertung
auch genau an dieser Stelle. Es wird

eine Bandbreite von ,gréBte Chance” bis
,groBte Gefahr” erfasst (siehe Abb. 8).
Diese Bandbreitenkalkulation wird nicht
fUr jede einzelne Position durchgefthrt,
sondern nur fUr diejenigen, in denen hohe
Risiken stecken.

So erhéalt man neben dem Planwert

Abbildung 9: Risikoaggregation

Bl . oo o
Planungsrechnung auf Bauprojektebene

Abbildung 8: Quantitative Risikobewertung

Risikotrag- | Projekt- | Leistungs-
weite bezogen | bezogen

Risiko 7

Bei der risikoorientierten Kalkulation werden neben dem kalkulierten Wert auch mégliche
Abweichungen dokumentiert. Beide Extreme — maximale Chance und maximale Gefahr — sind
sehr unwahrscheinlich. Zusammen zeigen sie aber die Maximalbandbreite moglicher Kosten.

zusatzlich einen ,Mindestwert” und einen
~Maximalwert“.

In dem Beispiel in Abbildung 8 kdn-
nen die risikobehafteten Herstellkosten
1.450.000 € betragen, im schlimmsten
Fall 1.628.000 € und im besten Fall
890.000 €.

Beide Extreme werden in der Praxis
nicht auftreten, denn es werden weder
alle Gefahren noch alle Chancen in voller
Hohe zu Buche schlagen. Um einen rea-
listischen Blick auf die Entwicklung der
Herstellkosten unter Risikogesichtspunk-

S io 1: Risiko 1 wirkt zu 100 % positiv

Szenario 2: Risiko 1 wirkt zu 50 % positiv,
Risiko 3 wirkt zu 100 % negativ

Risiko 3 wirkt zu 100 % negativ, Risiko 7 tritt ein

|_ Szenario 3: Risiko 1 wirkt zu 100 % negativ,

53.500 €

47.750 €

303.500 € 297.750 € 179.000 €

Verschiedene Szenarien zeigen die Auswirkungen des Risikoeintritts auf die Herstellkosten und
damit auf das Projektergebnis und den Deckungsbeitrag.

ten zu erhalten, mussen alle moglichen
Szenarien durchgerechnet werden. Eine
Simulationsrechnung zur Risikoaggregati-
on ist erforderlich.

Das Zusammenfassen von Risiken —
die Risikoaggregation

In Abbildung 9 sind exemplarisch drei
Szenarien mit den jeweiligen Auswirkun-
gen auf die Herstellkosten dargestellt.

Es wird deutlich, dass diese Berechnun-
gen nur mit Hilfe der IT sinnvoll durch-
zufiihren sind, denn durch die Vielzahl
an Mdoglichkeiten, wie die Risiken wirken
kénnen, ergeben sich unendlich viele
Risiko-Szenarien.

In der Praxis wird ein Simulationsver-
fahren — die sogenannte Monte-Carlo-
Simulation — angewendet. Damit wird
das komplexe Problem der analytischen
Summierung geldst. Es wird eine re-
prasentative Stichprobe aller mdglichen
Risiko-Szenarien generiert und analysiert.

Im Ergebnis erhalt man eine aggregierte
Wahrscheinlichkeitsverteilung (siche Abb.
10).

Ausgehend von dem wahrscheinlichsten
Wert (dem Planwert), nimmt die Wahr-
scheinlichkeit sowohl nach rechts als
auch nach links ab.

Die Wahrscheinlichkeitsverteilung macht
das Risikopotenzial transparent. So lasst
sich z. B. ableiten, welche maximalen
Herstellkosten mit einem Restrisiko von
weniger als 15 Prozent nicht Uberschrit-
ten werden.




Abbildung 10: Aggregierte Wahrscheinlichkeitsverteilung
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Die aggregierte Wahrscheinlichkeitsverteilung zeigt, mit welcher Wahrscheinlichkeit welche
Herstellkosten entstehen. Daraus lasst sich ableiten, welche Verluste aus Risiken drohen und
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welche Preisuntergrenze unter Risikogesichtspunkten anzusetzen ist.

Welche Konsequenzen dies nach sich
zieht, zeigt die Risikobeurteilung.

Phase 3: Risikobeurteilung

Die Risiken sind identifiziert und bewer-
tet. Welche Kosten sie nach sich ziehen
und mit welcher Wahrscheinlichkeit diese
entstehen, steht fest. Welcher Preis soll
nun angesetzt werden? Welche Verluste
drohen? Das ist die Phase der Risikobe-
urteilung.

Ublicherweise wird die Preisuntergrenze
durch Addition der in einem Bauprojekt
anfallenden Herstellkosten sowie der
Allgemeinen Geschaftskosten ermittelt.

Das setzt aber voraus, dass die Herstell-
kosten fix sind. Tats&chlich hangen sie
aber von den wirkenden Chancen und
Risiken ab.

Angenommen, in einem Projekt wirkt

auf die Herstellkosten ein Risiko, das mit
einer Eintrittswahrscheinlichkeit von

50 Prozent Kosten in Hohe von 44.000 €
verursacht (sieche Abb. 11). In dem Pro-
jekt muss demnach ein Verlustrisiko von
22.000 € einkalkuliert werden.

Tritt der Schaden tatséchlich ein, mussen
genau diese 44.000 € im Sinne der
Risikotragfahigkeit fur den Risikoumfang
dieses Projektes zur Verflgung gestellt
werden.

Fur die Reservierung dieses Eigenkapitals
ist die Verzinsung einzukalkulieren. Bei

z. B. 10 Prozent sind das weitere 4.400€.
Auch diese kalkulatorischen Eigenkapi-
talkosten mussen bei der Preisbildung
berticksichtigt werden. Die Preisunter-
grenze unter Risikogesichtspunkten liegt
somit bei 4.476.000 €.

Werden die drohenden Verluste sowie die
Eigenkapitalkosten bei der Preisbildung
nicht bertcksichtigt, dann werden die
Ergebnisse im Mittel der Projekte nicht
auskémmlich sein.

Die Risikoaggregation gibt Aufschluss,

welche Verlustrisiken mit welcher Wahr-
scheinlichkeit auftreten, welche kalkulato-
rischen Eigenkapitalkosten sie nach sich
ziehen und welche Preisuntergrenze sich
daraus ableiten lasst.

Im Beispiel in Abbildung 10 betragen die
Verlustrisiken mit einer Wahrscheinlichkeit
von 85 Prozent nicht mehr als 356.000 €.
Um sich dagegen abzusichern, muss
eine Preisuntergrenze von 4.841.000 €
angesetzt werden. Mit einem Restrisiko
von 15 Prozent kann aber auch ein hdhe-
rer Verlust eintreten.

Je kleiner das Restrisiko sein soll, das
man bereit ist einzugehen, umso héher
ist die Preisuntergrenze anzusetzen.

Preisuntergrenzen am Markt
durchsetzen

Prinzipiell sollte der Risikoumfang aller
Bauprojekte nicht groBer sein als die Risi-
kotragfahigkeit des Unternehmens.

Dennoch kann es notwendig sein, einen
Preis abzugeben, der von der ermittelten
Preisuntergrenze abweicht, sei es, weil es
sich um ein besonders wichtiges Projekt
oder um einen besonders wichtigen Kun-
den handelt. Die Festlegung des Preises
bleibt nach wie vor eine unternehmeri-
sche, strategische Entscheidung.

Die Preisuntergrenze gibt aber Auskunft
darUber, welche Restrisiken in einem
Projekt stecken und wie viel Eigenkapital
entsprechend vorgehalten werden muss.
Bezogen auf das konkrete Projekt steht
damit eine Basis zur Angebotsabgabe
unter Risikogesichtspunkten zur Verfu-
gung. Dies gibt Transparenz fur unterneh-

Abbildung 11: Ermittlung der Preisuntergrenze
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Der klassische Weg zur Ermittlung der Preisuntergrenze bertcksichtigt weder drohende
Verluste aus Risiken noch Eigenkapitalkosten. Im Mittel der Projekte flihren die traditionellen
Preisuntergrenzen so zu Verlusten.




Abbildung 12: Risikomanagement im Unternehmen
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Die Ausarbeitung firmenspezifischer Ziele und Potenziale sowie eines konkreten Zeit-
und MaBnahmenplans bildet die ideale Voraussetzung fur eine zlgige Einflhrung von

Risikomanagement.

merische Entscheidungen.

So koénnen die identifizierten und bewer-
teten Risiken beispielsweise mit dem
Auftraggeber besprochen werden.

Gemeinsam kann dann analysiert wer-
den, wie sich Risiken vermeiden oder
zumindest verringern lassen, wer die
Risiken tragen soll und ob daflr eine
Versicherung eingeschaltet werden kann.
Dies kann zu sehr partnerschaftlichen
Verhaltnissen fuhren.

Eine weitere Handlungsstrategie wére
die Vermeidung bestimmter Projekttyen.
Denn wenn es dauerhaft nicht gelingt,
Angebotspreise zu platzieren, die die
Risiken adaquat abbilden, dann stellen
diese Projekttypen auf Dauer eine groBe
Gefahr fUr die Zukunftssicherung des
Unternehmens dar.

Das Ableiten konkreter Strategien ist sehr
unternehmensindividuell abzustimmen
und kann nicht pauschalisiert werden.

5 Einfuhrung eines Risiko-
managementsystems

Unternehmen, die Uber eine risikoorien-
tierte Projekt- und Unternehmensfihrung
nachdenken, bietet BRZ ein kompaktes
Beratungsangebot (siehe Abbildung 12).

Die gemeinsam mit dem BWI-Bau entwi-
ckelte Vorgehensweise ermdglicht einen
strukturierten Einstieg in das Thema
sowie die Ableitung einer individuellen

Lésungskonzeption.

Dieses Vorgehen stellt ein gemeinsames
Grundverstandnis zum Thema sowie

zu den potenziellen Handlungsfeldern
bei allen Projektbeteiligten sicher. Die
unternehmensspezifischen Zielsetzungen
sowie der Projektfahrplan werden abge-
leitet. Der Prozess wird auf die unterneh-
mensindividuellen Rahmenbedingungen
zugeschnitten und schlieBlich in der IT
umgesetzt.

Begleitet wird die Einflihrung von Schu-
lungen und intensivem Coaching. So
lasst sich ein Risikomanagement zlgig
einflhren und anwenden.

Auch eine Nachbetrachtung der Soft-
wareeinflhrung und der Abldufe findet
statt.

6 Chancen des Risikoma-
nagements

Ein praktiziertes Risikomanagement wird
nicht nur in Normen und Vorschriften
gefordert. Es wird auch in den Rating-
analysen bertcksichtigt und verbessert
so die Konditionen der Unternehmensfi-
nanzierung.

Unabhéngig von externen Anforderungen
muss es aber ureigenstes Interesse jedes
Unternehmens sein, Risiken in den Griff
zu bekommen.

Der Ausspruch Walter Scheels bringt es
auf den Punkt:

»Nichts geschieht ohne Risiko — aber
ohne Risiko geschieht auch nichts.*

Jedes Unternehmen setzt sich im Rah-
men seiner unternehmerischen Tatigkeit
Risiken aus. Sie komplett zu vermeiden
ist nicht nur unmdglich, es ist auch nicht
zielfihrend. Denn in jedem Risiko steckt
auch die Chance auf Gewinn.

Bewusst eingegangene Risiken kénnen
sehr ertragreich sein. Bewusst eingehen
kann man sie aber nur dann, wenn die
aktuelle Risikosituation transparent ist,
wenn man weif3, welche Risiken eintreten
koénnen und welche Auswirkungen sie
nach sich ziehen.

Ein systematisches, [T-gestutztes Risiko-
management erdffnet einen klaren Blick
auf Chancen und Gefahren von Projek-
ten. Es fordert das Risikobewusstsein
der Mitarbeiter und hilft dabei, Fehler
aus der Vergangenheit in der Zukunft zu
vermeiden.

Es werden Entscheidungshilfen und
Handlungsstrategien abgeleitet, wie Pro-
jekte erfolgreich akquiriert, kalkuliert und
abgeschlossen werden kénnen.

So lassen sich eine langfristige Existenz-
sicherung und eine Ertragssteigerung fur
das Unternehmen erreichen.

Mehr Informationen

Sie denken Uber die Einfiihrung
von Risikomanagement in lhrem
Unternehmen nach?

Sprechen Sie uns an! In einem per-
sonlichen Gesprach erdrtern wir mit
Ihnen die weitere Vorgehensweise.
Oder nutzen Sie gleich unser Work-
shop-Angebot.

Kontakt

BRZ Deutschland GmbH
RollnerstraBe 180

90425 Nurnberg

Tel.: 0911 3607-899

info@brz.de
www.brz.de/risikomanagement.html

In Zusammenarbeit mit
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