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Kurzfassung

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit Risikomanagement in
Bauunternehmen. Zunachst wird auf den Begriff ,Risiko“ und dessen
Auslegung als Synonym fur Gefahren und auch Chancen eingegangen.
Nach Untersuchung entsprechender Auffassungsdivergenzen und
Grundlagen werden Ansatze zum Umgang mit Risiken aus der Literatur
vorgestellt. Die haufig flr den Finanzdienstleistungssektor oder die stati-
onare Industrie entwickelten Ablaufe wurden von diversen Autoren fur
die Bauwirtschaft adaptiert und weiterentwickelt. Wesentliche Charakte-
ristika von ,Risiko” fur Bauunternehmen liegen dabei im Unikatcharakter
der Projekte und dem maRgeblich auftraggeberseitig bestimmten Wett-
bewerb, welcher sich in (weitgehend) reiner Preiskonkurrenz aufert.
Nach Besprechung diesbezlglicher Rahmenbedingungen und Kategori-
sierung der wichtigsten Risikofelder werden mogliche Implementierungs-
ansatze flr strategisches und operatives Risikomanagement auf Unter-
nehmens- und Projektebene vorgestellt. Abgeschlossen wird der
theoretische Teil mit der Vorstellung zeitgemaRer Instrumente wie der
Monte-Carlo-Simulation und deren exemplarischen Anwendung bei
diversen Prozessen von der Kalkulation bis hin zu unternehmensweiter
Risikoaggregation.

Im empirischen Teil der Arbeit wird unter Berlicksichtigung der gewon-
nenen Einblicke und diverser Studien zum Themengebiet ein Fragebo-
gen ausgearbeitet. Zielsetzung ist eine mdéglichst umfassende und sach-
liche Analyse derzeit vorhandener Rahmenbedingungen, Management-
ansatze und des ,Best-practice-Empfindens” der Branche. Die wichtigs-
ten Ergebnisse der Studie quantifizieren die kritische Branchensituation
wie Gewinnmargen, Erfolgsquoten in Wettbewerben, ndtige Preisstrate-
gien sowie die als mafigeblich empfundenen Risikofelder zu denen
Ubergeordnet der Preiskampf und davon entscheidend beeinflusst die
Angebotsbearbeitung, Vertragsgestaltung aber auch Markt- und Lander-
risiken zahlen. Zur Bewaltigung der Risikosituation setzen die Unter-
nehmen entsprechend der Studienergebnisse seit etwa zehn Jahren
gezielt auf verschiedenste Methoden der Risikobehandlung, welche von
einfachen Intuitiv-Kreativtechniken tUber Checklisten bis hin zu stochasti-
schen Simulationsansatzen reichen. AbschlieBend kann aus Sicht der
Teilnehmer hohes Verbesserungspotential aufgezeigt werden, welches
insbesondere in notwendiger Praxisanpassung, Mitarbeiterakzeptanz
und konsequenter Umsetzung vorhandener Instrumente liegt.



Abstract

This master thesis deals with risk management in construction enterpri-
ses. First, "risk" and its interpretation as a synonym for threats and op-
portunities is discussed. After an appropriate investigation on existing
divergences in the perception of risk and risk management, some ap-
proaches to manage these uncertainties are analyzed. Many methods
have been developed for the financial services or stationery industry
companies. Various processes have also been developed or adapted by
several authors for the construction industry. The inimitable character of
construction projects and the competition mainly determined by the cli-
ents which leads to (almost) pure price challenge, are essential charac-
teristics of risk for building contractors. After the corresponding categori-
zation of main risk fields, possible implementation approaches for
strategic and operative risk management at company and project level
are presented. The theoretical part is completed with the presentation of
up-to-date risk management tools such as the Monte-Carlo-Simulation
method and its application in various exemplary processes like building
cost estimation or enterprise-wide risk aggregation.

In the empirical part of the master thesis, a questionnaire taking into
account the insights gained from the literature research and various
surveys on the subject is developed. The objective of this part was a
comprehensive and comparative analysis of the actual conditions in the
building sector, of the existing management approaches and the indust-
ry’s "best practice perception regarding the discipline of risk manage-
ment. The main results of the study quantify the critical situation in the
sector such as profit margins, success rates in competitions, necessary
pricing strategies, as well as of main relevance perceived risk areas.
Overriding importance has been assigned to the price competition which
significantly affects all other risk areas like quotation costing and contract
management, also including market and country risks. To deal with the
risk situation systematically, since about ten years the companies rely on
different approaches which range from simple intuitive/creative techni-
ques over checklists up to stochastic simulation methods in rare cases.
In sum, a high potential for improvement has been detected, which has
also been confirmed by the participants. It can particularly be found in
the increasing practical orientation and consistent implementation of
existing instruments.
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1 Einleitung

Die aus der Versicherungsbranche stammende Thematik des modernen
Risikomanagements ist seit einiger Zeit auch in der Bauwirtschaft An-
satzpunkt fir umfassende Diskussion und Forschung. Wegen der be-
trachtlichen branchenimmanenten Risiken gehodrt die systematische
Befassung mit Unsicherheiten und Zielabweichungen, so kann man
zumindest annehmen, zum Standard-Repertoire aller wichtigen Akteure.
Als Hauptrisikotrager in Bauprozessen zahlen Bauunternehmen zu jenen
Beteiligten, welche sich mit dem Ziel der erfolgreichen Projektabwicklung
und Betriebsfortfihrung gezielt mit den Methoden und Prozessen des
Risikomanagements auseinandersetzen missen oder sollten.

Unternehmensinsolvenzen als Summe aller Risiken im Projektgeschaft
und folgenschwere Konsequenz von missglickter Risikobeherrschung
sind dennoch weiterhin aktuell. Dabei kénnen nicht nur kleine Betriebe
sondern selbst groe Unternehmen und ,Global-Player® in desolate
Problemsituationen mit gesamtwirtschaftlicher Auswirkung geraten.1

Mogliche Ursachen dieser Diskrepanz zwischen mittlerweile vielfaltig
verfligbaren und (auch praxiserprobten) Methoden der antizipativen
Risikosteuerung und trotzdem auftretenden Problemen sind sicher nicht
allein auf mangelhafte Umsetzung von Risikomanagement zurlckzuflh-
ren. Die Komplexitdt der Realitat ist weit hoher und es bedarf einer
ganzheitlich-deduktiven Betrachtung ausgehend von den allgemeinen
Randbedingungen bis hin zu speziellen Problemen in der Risikoland-
schaft Baugewerbe. Als Beitrag dazu soll diese Arbeit die empirische
Fragestellung klaren, welche Risikomanagement-Losungen speziell fur
Bauunternehmen vorhanden sind und in wie weit solche in der Praxis
umgesetzt werden und werden kénnen.

1.1 Problemstellung und Anlass

Die zunehmende Befassung mit Risikomanagement im Bauwesen kann
einleitend trivial aber anschaulich verdeutlicht werden, indem die stei-
gende Zahl an Publikationen zum Suchbegriff ,Construction Risk Ma-
nagement® in der Datenbank der europaischen Nationalbibliothek Uber
die letzten 30 Jahre grafisch darstellt wird. Die Baubranche ist von hoch-
komplexen Unikatprozessen gepragt, wodurch die intensive Auseinan-
dersetzung mit Risiken damit bereits vor genauer Betrachtung nachvoll-

1VgI. z.B. den kiirzlich eingetretener Insolvenzfall des zweitgroRten Osterreichischen Baukonzerns Alpine am 19. Juni
2013. In den Medien wird aktuell von ausstehenden Forderungen in Milliardenhdhe (derzeit Gber finf Mrd. €) gesprochen.
Quelle: http://orf.at/stories/2196318/2196316/. Datum des Zugriffs: 29.08.13.

? http://www.theeuropeanlibrary.org/tel4/search?query=Construction%20Risk%20Management. Datum des Zugriffs:
25.07.13.
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ziehbar erscheint. Die ersten systematischen Einsatzformen von Risiko-
management in Bauprojekten finden sich im Tunnelbau, wo die nur be-
grenzt fassbaren Risikoeinflisse aus dem Baugrund betrachtliche Aus-
wirkungen auf den Projekterfolg haben kénnen. Inzwischen hat sich der
bewusste Einsatz von Risikomanagement-Techniken und Prozessen
auch auf andere Bereiche des Bauwesens wie den Hochbau ausgewei-
tet. Link/Stempkowski bezeichnen den systematischen Einsatz von Risi-
komanagement im Bauwesen in einem zehn Jahre zurlckliegenden
Beitrag als vorhanden aber dennoch am Anfang stehend.® *

Mit Fokus auf verschiedene Akteure der Bauwirtschaft und speziell auf
Bauunternehmen gibt es seit dem Werk von Schubert® 1971 vor allem in
den letzten zwei Jahrzehnten eine intensivierte wissenschaftliche Aufar-
beitung der Thematik. In der Theorie finden sich inzwischen umfassende
Grundlagen fiir die Umsetzung von einfachen und ebenso komplexen,
z.B. auf finanzmathematischen Ansatzen basierenden und verschieden
ausgerichteten Risikomanagement-Systemen.6 Parallel zur Auseinan-
dersetzung in der Forschung haben auch Gesetzgebung und Normung
die Thematik Risikomanagement aufgegriffen und weiterentwickelt.
Exemplarisch kann vorgreifend das Gesetz zur Kontrolle und Transpa-
renz im Unternehmensbereich (KonTraG) aus dem Jahr 1998 angefiihrt
werden, welches fur Bauaktiengesellschaften in Deutschland Mindestan-
forderungen an ein Uberwachungssystem zum Fortbestand des Unter-
nehmens stellt. Im Bereich der Normung sei einleitend das nicht mehr
als neu zu bezeichnende ON-Regelwerk 49000ff erwahnt, welches sich
als Gerust fur die Implementierung von Risikomanagement in Organisa-
tionen und Systemen versteht. Link/Stempkowski formulieren die Situati-
on im zitierten Beitrag wie folgt:

»,Die ON-Regeln 490000 bis 49003 geben neue Rahmenbedingungen
vor, die sich im Laufe der ndchsten Monate bis Jahre in der Praxis
durchsetzen werden. Es ist fiir jedes Unternehmen von existenzieller
Bedeutung Risikomanagement unverzliiglich und professionell in sein
Jjeweiliges Managementsystem zu Integrierern, um den schwierigen
Marktsituationen und harten Preiskdmpfen auf Dauer gewachsen zu
sein.“’

®Vgl. LINK, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwesen.
S. 10; und den aktuellen Beitrag 2013: STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E: Risikomanagement Bau. S. 19.

=

,Die Baubranche, seit Jahren in konjunkturellen Schwierigkeiten, macht sich in letzter Zeit verstarkt Gedanken Uber
Risiken und Strategien der Risikobeeinflussung.” FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein
Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 23.

° Vgl. z.B. SCHUBERT, E: Die Erfalbarkeit des Risikos der Bauunternehmung bei Angebot und Abwicklung einer BaumaR-
nahme.

° Vgl. z.B. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unter-
nehmen der Bauwirtschaft.

7 LINK, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwesen.
S. 22.
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Diese Einschatzung liegt inzwischen wie erwahnt etwa zehn Jahre zu-
ruck. Eine Verifizierung solcher Thesen durch empirische Bestandsauf-
nahmen der aktuellen Situation war Ziel verschiedener Studien zum
Themengebiet Risikomanagement. In der Mehrzahl der diesbeziiglichen
Untersuchungen wurden Bauunternehmen aber nicht oder nur indirekt in
der Gesamtheit der Stichprobe beriicksichtigt.? Konkrete bzw. branchen-
spezifische Ruckschlisse auf die Bauwirtschaft und speziell auf Bauun-
ternehmen sind auf dieser Basis nur begrenzt méglich. Trotz des massi-
ven Handlungsdrucks und allgemein vorhandener Einsicht in der
Branche kann davon ausgegangen werden, dass systematisches Risi-
komanagement in der Praxis weiterhin wenig oder unzweckmafig um-
gesetzt wird. Grunde fir Diskrepanzen zwischen Theorie und Realitat
finden sich in der Literatur haufig in Form von Thesen oder Erfahrungen
diverser Autoren.’

Ein dementsprechend systematischer Vergleich zwischen theoretischen
Moglichkeiten und praktischer Umsetzung von Risikomanagement in
Bauunternehmen wird zusammenfassend als Anlass und Problemstel-
lung dieser Arbeit formuliert. Darauf aufbauend werden die folgenden
Ziele und Forschungsfragen definiert.

1.2 Ziele der Arbeit

Die Arbeit soll den aktuellen Stand von Risikomanagement in der Litera-
tur sowie Praxis mit Fokus auf Bauunternehmen erheben und analysie-
ren. Dabei soll der Schwerpunkt nicht auf Einzelldsungen und spezifi-
schen Unternehmenskonzepten liegen. Vielmehr sollen mdgliche
Wesensmerkmale in der gelebten Risikomanagement-Praxis beginnend
bei der Risikoauffassung in Bauunternehmen und unter Berucksichtigung
verschiedener Einflussparameter wie Wettbewerbsumstande oder Un-
ternehmensmerkmale aufgezeigt werden.

Darauf aufbauend sollen logische Verknipfungen mit der Praxis herge-
stellt, mogliche Divergenzen aufgezeigt und anzustrebendes Verbesse-
rungspotential aufgedeckt werden. Die zentrale Leitfrage der Thematik
lautet dementsprechend: ,Wie wird Risikomanagement in Bauunterneh-
men gelebt?” Eine Konkretisierung erfolgt auf zwei Ebenen.

Allgemeine Ziele

e Ermittlung des Soll-Zustandes von Risikomanagement in Bauun-
ternehmen gemaR der einschlagigen Literatur.

®Vgl. z.B.: THEUERMANN, C; EBNER, G: Risikomanagement im dsterreichischen Mittelstand — Verbreitung, Bedeutung und
zukiinftige Erwartungen.

¢ Vgl. SPANG, K: Integriertes Risikomanagement bei groRen Bauprojekten - Vision und Realitat. S. 14.
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Einleitung

Ermittlung des Ist-Zustandes des Risikomanagements in Bauun-
ternehmen und des subjektiven ,Best-practice-Empfindens” in
der Branche.

Spezielle Ziele und resultierende Leitfragen

Ermittlung des Status quo in Literatur und Forschung unter Be-
ricksichtigung von Studien zu Risikomanagement. (Welche po-
tentiellen Losungsansatze sind vorhanden?)

Erhebung von mdglichen Auffassungsdivergenzen bei den Be-
griffen Risiko, Risikomanagement und den diesbezlglichen Ziel-
vorstellungen in der Praxis. (Was wird in Bauunternehmen unter
Risikomanagement verstanden?)

Beurteilung malfigeblicher Risikofelder aus Sicht der Unterneh-
men. (Wo liegen die gréten Risiken?)

Feststellen der wesentlichen Prozesse und Verantwortlichkeiten
im Risikomanagement auf verschiedenen Unternehmensebenen.
(Wie und von wem wird Risikomanagement auf Unternehmens-
und Projektebene gelebt?)

Analyse der Risikomanagement-Systeme, Darstellung moglicher
Evolutionsstufen und Schwerpunkte. (Wie fortgeschritten ist die
Entwicklung von Risikomanagement bei Bauunternehmen und
worauf liegt der Fokus?)

Genauere Charakterisierung der unternehmensspezifischen An-
satze nach impliziter oder expliziter Anwendung von Risikoma-
nagement-Methoden in Abhangigkeit externer und interner Rah-
menbedingungen. (Welche Methoden werden verwendet und
welche Faktoren beeinflussen den Umfang der Risikomanage-
ment-Systeme?)

Ermitteln von Erfolgsfaktoren und Hindernissen im Risikoma-
nagement von Bauunternehmen. (Welche Probleme gibt es fir
Risikomanagement in der Praxis?)

Feststellen von quantifizierbaren Merkmalen, anhand welcher Ri-
sikomanagement-Systeme hinsichtlich ihrer ,Angemessenheit®
beurteilt werden kénnen. (Ab welchem Projektvolumen werden
verschiedene ,Risikomanagement-Evolutionsstufen® als sinnvoll
erachtet?)

Ty
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1.3

Systematik und Aufbau

Die Vielfaltigkeit von Risiken und die damit durch Risikomanagement
interessierten Teilaspekte sind vielfaltig und reichen aus der Sicht der
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speziell betrachteten Auftraggebersphare von der Angebots- bis Uber die
Gewahrleistungsphase hinaus.'® Baugrund-, Kalkulations-, oder Gewahr-
leistungsrisiko sind einleitend drei bekannte Schlagworte fir Risiken
unterschiedlichen Ursprungs und damit unterschiedlichem Behandlungs-
bedarf im Projektgeschaft. Zur Sicherung der Unternehmensexistenz
werden ganzheitliche, moglichst alle Unternehmens- und Projektrisiken
fassende Risikomanagement-Systeme erforderlich.” Zur systematischen
Analyse der umfangreichen Thematik Risikomanagement wird die ein-
gangs erwahnte deduktive Methodik deshalb auch in der Gliederung der
einzelnen Kapitel verfolgt.12

Die Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und empirischen Teil (vgl.
Abbildung 1). Zunachst werden die allgemeinen Grundlagen des Risiko-
managements zusammenfassend vorgestellt. Zur eindeutigen Definition
von teils unterschiedlich verwendeten Begrifflichkeiten erfolgt dabei eine
Anlehnung an die ONR 49000ff." Danach erfolgt eine Fokussierung auf
die speziellen Auspragungen von Risikomanagement-Losungen fur
Bauunternehmen. Es soll der Status quo der baubetrieblichen Risikoma-
nagement-Forschung analysiert und dargestellt werden, um die Thema-
tik weiter fassen zu kénnen. Erganzend zur Behandlung von in der Lite-
ratur entwickelten Losungen werden auch die Ergebnisse aus
verschiedenen nationalen und internationalen Studien zum Risikoma-
nagement in der Praxis, mit zumindest implizitem Bezug zur Baubranche
ausgewertet. Als Grundlage fur eine gezielte Datenerhebung werden auf
Basis dieser Auswertungen Fragestellungen und Hypothesen beziiglich
der Risikomanagement-Praxis generiert. Darauf aufbauend widmet sich
der zweite Teil der Arbeit der Entwicklung eines Fragebogens mit dem
Ziel, die Leitfragen empirisch zu beantworten. Die Resultate der Befra-
gung werden ausgewertet und vergleichend zur Literatur interpretiert.
Abschlief3end erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse.

Theoretischer Teil

Analyse des Status quo in der
Literatur

Generierung von Hypotehsen und

Analyse relevanter Studien Fragestellungen

Empirischer Teil

Systematik der Datenerhebung Entwicklung des Fragebogens Auswertung und Interpretation

Abbildung 1: Systematik und Aufbau der Arbeit

"°Vgl. FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 1.

o Vgl. FLEMMING, C; NETZKER, M; SCHOTTLE, A: Probabilistische Berlicksichtigung von Kosten- und Mengenrisiken in der
Angebotskalkulation. S. 1001.

” Vgl. dazu als Uberblick die in Abschnitt 3.3.1 grafisch verkniipften Risikofelder fiir Bauunternehmen.

" Zu den Vorteilen der ONR 4900ff Normenfamilie als international anerkanntem Basiswerk siehe z.B.: WIGGERT, M:
Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 203.
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2 Grundlagen im Umgang mit Risiken

Im Folgenden werden allgemeine Grundlagen des Risikomanagements
zusammenfassend dargestellt. Aufbauend darauf wird der Bogen Uber
branchenibergreifende Konzepte bis hin zur spezifischen Auseinander-
setzung mit der Thematik im Bauwesen gespannt.

21 Begriffsbestimmung und Grundlagen

Systematisches Risikomanagement kann unabhangig von branchen-
spezifischen Auspragungen nur auf Basis einer einheitlichen Auffassung
der Begrifflichkeiten und der damit verbundenen Ziele erfolgen. Deshalb
werden nachfolgend wichtige Begriffe definiert und fir den Umgang mit
Risiken notwendige Aspekte der Probabilistik kurz erlautert.

21.1 Der Risikobegriff

Die Definition des Begriffes ,Risiko” ist keine triviale Aufgabe, da die
Bedeutung und Auffassung stark von zugrundeliegenden Randbedin-
gungen abhangt. Je nach Betrachtungsdimension werden die positiv und
negativ assoziierten Antonyme ,Chance” und ,Gefahr“ gleichermaf3en im
Risikobegriff vereint.” Auch der Ursprung des Wortes ist nicht eindeutig
und kann nicht mehr exakt geklart werden. Etymologisch gibt es zwei
mogliche Worturspriinge, die in verschiedenen Werken analysiert wer-
den (vgl. Abbildung 2)."® ' Das im deutschen Sprachraum verwendete
Wort Risiko leitet sich vom italienischen ,risico®, ,ri sco“ ab, was im 16.
Jahrhundert soviel wie das Umschiffen einer Klippe bedeutete.'® Das
Verstandnis des Begriffes hat sich indes sehr unterschiedlich entwickelt
und eine eindeutige Definition kann nur im Zusammenhang mit dem
jeweiligen Kontext erfolgen. Zur Veranschaulichung der vielfaltigen Risi-
koauffassungen werden in der Dissertation von Wiggert zum Risikobe-
griff 69 Definitionen von verschiedenen Autoren der Bauwirtschaft gelis-
tet. Erganzt wird die Ausfihrung durch 61 Definitionen aus diversen
Regelwerken und Normen zur Thematik.'® Fiir die hier betrachtete Bau-
wirtschaft wird in der Literatur die These vertreten, dass die Risikoauf-

" vgl. JONEN, A: ,Semantische Analyse des Risikobegriffs - Strukturierung der betriebswirtschaftlichen Risikodefinitionen
und literaturempirische Auswertung” S. 6.

'® Antonym — Wort von entgegengesetzter Bedeutung, z.B. Risiko = Chance und Gefahr. Vgl. BERTELSMANN LEXIKOTHEK
VERLAG: Die GroRe Bertelsmann Lexikothek - Deutsches Wérterbuch. S 1037.

"® Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 31.

7'vgl. JONEN, A: Semantische Analyse des Risikobegriffs - Strukturierung der betriebswirtschaftlichen Risikodefinitionen
und literaturempirische Auswertung. S. 5.

'® Vgl. BERTELSMANN LEXIKOTHEK VERLAG: Die GroB8e Bertelsmann Lexikothek - Deutsches Worterbuch. S 1037.

'® Vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 317ff.
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Risiko

(Etymologie)

!—;\

RIZQ
(Griechisch/
Arabisch)

Lebensunterhalt,
der von Gott
abhdngt

vorgegebene
Ubermacht

RISCARE
(Lateinisch/
Italienisch)

Umsegeln einer

Klippe

menschlich
produziert

Abbildung 2: Wortursprung
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fassung groBteils von wirtschaftlichen und andererseits von technischen
Ansatzen gepragt wurde, Risiko also vorwiegend mit monetaren oder
technischen Auswirkungen verbunden wird.?® Mit dem Primarziel einer
wissenschaftlich begriindeten Definition fir die Bauwirtschaft gliedert
Wiggert den Risikobegriff in das Konzept der Unsicherheiten ein, wel-
ches generell zwischen Entscheidungen unter Ungewissheit und Ent-
scheidungen unter Risiko differenziert.”’ In Anlehnung an den semanti-
schen Kasten von Jonen wird anschlieBend die Risikoauffassung in der
Bauwirtschaft analysiert und daraus eine Risikodefinition abgeleitet.*

Die Notwendigkeit einer derart umfassenden Auseinandersetzung mit
der Begriffsdefinition leitet sich aus der subjektiv sehr unterschiedlichen
Risikointerpretation ab. Mogliche Merkmale der Problematik sind nach
Jonen folgende beispielhaft ausgewahlte Aspekte:*®

e Das praktische Anwendungsgebiet beeinflusst eine sinnvolle De-
finition. Der Risikobegriff wird sowohl positiv als auch negativ as-
soziiert. Eine Beschrankung auf negative Aspekte kann je nach
Zieldimension sinnvoller sein als eine mdgliche zweiseitig positi-
ve und negative Auslegung.

* Der Begriff Risiko ist neben einem wissenschaftlichen Konzept
auch ein alltagssprachlicher Begriff. Weiter sind je nach Fachge-
biet wie Geistes-, Natur-, Ingenieur oder Sozialwissenschaften
unterschiedliche Definitionen zu finden. Im Ingenieurwesen wird
am haufigsten ein rationaler Begriff zugrunde gelegt.

* Der Risikobegriff wird wegen seiner umgangssprachlichen Ver-
wendung oft nicht hinreichend zu anderen Begriffen abgegrenzt.
Die Bezeichnung Risiko wird im alltdglichen Sprachgebrauch im
Rahmen von Unvorhersehbarkeiten, Gefahren aber auch Ge-
winnaussichten gleichermafen verwendet.

Die Problematik einer allgemeingultigen Definition verdeutlicht sich be-
reits im Werk von Schubert, welcher Risiko an mehreren Stellen ange-
passt definiert und wie im folgenden Zitat ersichtlich auf den zugrunde-
liegenden Zielbezug und Kontext verweist:

LAus den erwdhnten Gesichtspunkten kann man das Risiko als die Aus-
wirkung der Abweichungen von vorgegebenen Leistungsansétzen be-
zeichnen, wobei diese Leistungsansétze aus der Erfahrung gewonnene

 Vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 94.

*' Diese Einordnung erfolgt auch in der Entscheidungstheorie sowie in anderen Fachbereichen. Vgl. z.B.: GLEIBNER, W:
Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 11; WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirt-
schaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutionendkonomischen Kontext. S. 73.

2 Vgl. JONEN, A: Semantische Analyse des Risikobegriffs - Strukturierung der betriebswirtschaftlichen Risikodefinitionen
und literaturempirische Auswertung. S. 32ff.

% vgl. JONEN, A: Semantische Analyse des Risikobegriffs - Strukturierung der betriebswirtschaftlichen Risikodefinitionen
und literaturempirische Auswertung. S. 7ff.
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Durchschnittswerte unter Beriicksichtigung der im Einzelfall gegebenen
Voraussetzungen sind.“**

Girmscheid/Motzko definieren Risiko in Bauprojekten allgemeiner mit
umgangssprachlichen Begriffen:

,Der Begriff ,Risiko” bedeutet in Bauprojekten die Méglichkeit der Abwei-
chung von konkreten Projektanforderungen in den Bereichen Kosten,
Termine und Qualitdten, wobei potenzielle positive Abweichungen
»,Chance” und eventuelle negative Abweichungen “Gefahr” genannt wer-
den.“?

In sinngemaR analoger Weise definiert Wiggert nach umfassender Ana-
lyse der verschiedenen Definitionsaspekte den Begriff wie folgt:

,Risiko ist der Einfluss von Unsicherheiten auf die Performance,?® aus-
gehend von bewusst und unbewusst gesetzten Zielen. Eine potenzielle
Steigerung der relativen Performance wird als Chance und eine potenzi-
elle Verminderung als Wagnis bezeichnet.“*’

Diese exemplarischen Definitionen beinhalten das Chancen-Gefahren-
Konzept, welches bereits von Schubert erfasst wurde. Das generische
Normenwerk der ONR 49000ff unterscheidet weiter zwischen Risiken
aus Entwicklungen oder Ereignissen (vgl. Abbildung 2)

Quelle/Ursache Beschreibung Kombination von
Wahrscheinlichkeit und
Bedrohung/Chance Auswirkung
(Entwicklung)

L > Szenario Risik
Gefahrdung U I5TKO

Gefahr
(Ereignis)

Abbildung 2: Zusammenhang grundlegender Begriffe zum Risiko?®

Die duale Auffassung von Risiko hat sich vor allem in der neueren Litera-
tur etabliert. Im Bauwesen nimmt der Anteil der nicht rein wagnisorien-
tierten Definitionen in der deutschsprachigen sowie internationalen Lite-
ratur seit dem Jahr 1997 zu.?® Ob dieses Konzept auch in der Praxis die
Risikoauffassung widerspiegelt, wird im empirischen Teil der Arbeit na-
her analysiert. Es kann davon ausgegangen werden, dass der Begriff in
der Praxis starker negativ assoziiert ist und unter dem nachfolgend defi-

* SCHUBERT, E: Die ErfaRibarkeit des Risikos der Bauunternehmung bei Angebot und Abwicklung einer BaumaBnahme. S.
12. Vgl. auch S.10.

? GIRMSCHEID, G; MoTzKo, C: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen Grundlagen, Methodik und Organisation.
S. 289.

% Als Performance wird das Verhaltnis von tatsachlichem zu festgelegtem Output verstanden.
" WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 114.
% vgl. ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 7.

2’q Vgl. z.B.: WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen S. 354. Vgl. auch: LEHTIRANTA, L;
PALOJARVI, L; HUOVIEN, P: Advancement of Construction-Related Risk Management Concepts. S. 499.
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niertem ,Risikomanagement® die Gefahrenbewaltigung im Fokus steht.®
Als Definition und Risikoauffassung fir den theoretischen Teil der Arbeit
wird auf die wissenschaftlich abgeleitete Interpretation von Wiggert ver-
wiesen (vgl. Abbildung 3).

UNSICHERHEIT
(ART, MESSBARKEIT)

RISIKEN

| UNWISSEN 1| UNGEWISSHEIT

INFORMATIONSZUSTAND

Abbildung 3: Risikobegriff im Konzept der Unsicherheiten®'

Um ,Risiken® nach dieser Definition vorgreifend weiter zu konkretisieren,
kann gemaR systemorientiertem Ansatz zwischen internen und externen
Risikofaktoren unterschieden werden (vgl. Abbildung 4). Erstere gehen
z.B. vom Bauprozess und dessen Beteiligten selbst aus und sind teilwei-
se beeinflussbar (z.B. Bauverfahren und Projektorganisation). Externe
Risikofaktoren sind hingegen von den Projektbeteiligten nicht oder
schwer beeinflussbar und wirken von au3en auf Bauwerk, Beteiligte und
Prozesse (Geologie, Bewilligungen, politische Akzeptanz etc.).32

Umsystem

System

A Projektanforderungen (Zielgréssen)
O Interne Risikofaktoren (Handlungsfaktoren)

= Externe Risi ren (Einfiu en)

Abbildung 4: Systemorientierter Ansatz der Risikoentstehung33

% Vgl.: SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction projects. S. 7.
*" WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 114.

> Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 700.

* GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir Unter-
nehmen in der Bauwirtschaft. S. 700.
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21.2 Risikomanagement als Management-Ansatz

Bei der Definition von Risikomanagement kann eine &hnliche Ausle-
gungs- und Auffassungsproblematik wie beim Begriff Risiko festgestellt
werden.* Was unter dem Begriff Risikomanagement letztendlich ver-
standen wird, hangt wiederum stark vom Kontext ab. Teilweise wird
sogar von einer ,babylonischen Sprachverwirrung“ in Terminologie,
Methoden und Konzepten gesprochen.®

Deshalb werden im Zuge dieser Arbeit eine einseitige Schwerpunktset-
zung wie beispielsweise die Risikobehandlung in der Kalkulation vermie-
den und auch strategische Aspekte des Risikomanagements untersucht.
Unter Risikomanagement wird ein System verstanden, welches Transpa-
renz Uber den eingegangenen Risikoumfang schafft und im Unterneh-
men als entscheidungsunterstitzende, implizit oder explizit umgesetzte
Disziplin betrieben wird. Der Fokus liegt nicht in der Vermeidung von
Risiken, da deren vollstadndige Eliminierung weder mdglich, noch unter-
nehmerisch sinnvoll ist sondern entsprechend der gewahlten Risikodefi-
nition in der Optimierung des Chancen-Gefahren-Profils bzw. des Risiko-
Ertrags-Profils im Unternehmen. Diese durchgangige Auffassung spie-
gelt sich in der folgenden Definition wider:

»Risikomanagement ist das systematische Denken und Handeln im Um-
gang mit Risiken.“®

In gleicher Weise definiert der weltweit glltige Standard ISO 31000:2009
unter Risikomanagement eine koordinierte Aktivitdt zur Lenkung und
Steuerung einer Organisation in Bezug auf Risiken.*’

Auf dieser Basis konnen die Begriffe Risiko und Risikomanagement
verknlpft werden (vgl. Abbildung 5).

Py
! Betrachtung von Gefahren und/oder Chancen
]

Risikomanagement im weiteren Sinn

Risikomanagement im engeren Sinn

Bedrohung/Gefahr Méoglichkeit/Chance
(negative Zielabweichung) (positive Zielabweichung)

Spekulatives Risiko
Reines Risiko

Betrachtung von Einzelrisiken und/oder des Gesamtrisikos

Abbildung 5: Begriffsverkniipfung Risiko und Risikomanagement38

o Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomana-
gements flr Bauprojekte. S. 27.

» Vgl. BRUHWILER, B: Die neue ON-Regel ,Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme“. S. 185.
o Vgl. GLEIRNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 11.

7 Vgl. 1ISO 31000:2009: Risk Management — principles guidelines on implementation. S. 7.

-
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Entwicklung von Risikomanagement

Die Urspriinge der bewussten Auseinandersetzung mit Risiken sind im
Glucksspiel zu finden, welches als Inbegriff des beabsichtigt eingegan-
genen Risikos gesehen werden kann und in dokumentierter Form alter
als dreitausend Jahre ist. Daneben lassen sich bereits 3000 v. Chr. erste
Formen von rudimentaren Versicherungen finden, welche als erste An-
sitze von systematischer Risikobewaltigung gesehen werden kénnen.*
Eine ,Professionalisierung® der Risikobehandlung, urspriinglich ausge-
hend vom Versicherungsgedanken, wurde durch die Entwicklungen im
Bereich der Mathematik, Wahrscheinlichkeitsrechnung und Statistik im
17. bis 19. Jahrhundert ermdglicht.*® Die Bedeutung von Risikomanage-
ment im heutigen Sinn wurde in den 70er Jahren vermehrt von verschie-
denen Branchen erkannt und steht seither in unterschiedlichen Auspra-
gungen nicht mehr nur in gesellschaftlichem Interesse. Die urspriingliche
Bezeichnung ,Risk Management® entstammt keiner theoretischen oder
wissenschaftlichen Aufarbeitung, sondern entwickelte sich aus der Pra-
xis amerikanischer Industriebetriebe, im Speziellen in deren Versiche-
rungspolitik. Dabei entstand aus dem ,Insurance Buyer/Manager der
.Risk-Manager“. Dieses allgemeine Verstandnis von Risikomanagement
als die Moglichkeit der Versicherung eines Risikos wurde bis heute deut-
lich erweitert und beschreibt einen systematischen Prozess bestehend
aus mehreren Komponenten wie ldentifikation, Analyse, Bewaltigung
und Controlling.*’

Die spezifischen Entwicklungen von Risikomanagement-Systemen und
Prozessen unterscheiden sich in den verschiedenen Branchen. Da die
unterschiedlichen Anforderungen sehr stark an die branchenspezifischen
Geschaftsprozesse gekoppelt sind, unterscheiden sich beispielsweise
die Ansatze bei Finanzdienstleistern deutlich von jenen der Baubranche,
auch wenn je nach Betrachtungsebene (Projekt, Unternehmen etc.) auch
gemeinsame Grundprinzipien vorhanden sind. Die organisatorische
Umsetzung wiederum ist insbesondere von der Unternehmensgréfie und
-struktur abhangig. Beispielhaft kann eine Einteilung der Risikomanage-
ment-Ansitze fiir folgende Branchen erfolgen:*?

* Risikomanagement bei Banken

* Risikomanagement bei Versicherungen

o Mégliche Verknlpfung der Begriffe in Anlehnung an GOTzE, U; HENSELMANN, K; MIKus, B: Risikomanagement. S. 12; und
GIRMSCHEID, G; BUsCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 34.

% Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 21ff.

“ Die Urspriinge der Wahrscheinlichkeitsrechnung durch Voraussagen fir Haufigkeiten von Zufallsereignissen kénnen
wesentlich auf den franzésischen Mathematiker Blaise Pascal zuriickgefiihrt werden. Vgl. dazu die ausfiihrlichen Herlei-
tungen in: ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 44.

“ Vgl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 21.

2 Vgl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 22ff.
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¢ Risikomanagement der stationaren Industrie (Massenproduktion)

* Risikomanagement in Unternehmen der Bauwirtschaft mit unikat-
artigen Projektauftragen

Risikomanagement im Bauwesen

In der Bauwirtschaft sind verschiedene Ansatze von systematischem
Risikomanagement in etwa seit den neunziger Jahren zu finden. In der
Branche zeigt sich eine weltweit einheitliche aber spate Entwicklung.
Daraus resultiert gegenliiber anderen Branchen erheblicher Nachholbe-
darf.*> Auch wenn systematischer Umgang mit Unsicherheiten in der
Branche angesichts der kritischen Marktsituation und dem hohem Risi-
kopotential naheliegend ist, wird das in Unternehmen der Bauwirtschaft
eingesetzte Risikomanagement haufig als mangelhaft bezeichnet.**

Die Entwicklungsriickstande finden sich vorwiegend in der Systematik
und den verwendeten Methoden, die fur das Management von operati-
ven Projekt- und Unternehmensrisiken verwendet werden. Wahrend im
Banken- und Versicherungssektor die Anwendung von probabilistischen
Verfahren zur Bestimmung von Risikokosten sowie eine gezielte Quanti-
fizierung der Risikotragfahigkeit zum Standard gehért, findet eine solche
bei Bauunternehmen noch keine konsequente Umsetzung. Das operati-
ve Risikomanagement beschrankt sich vorwiegend auf intuitive Metho-
den und die Projektebene. Die Qualitat der organisatorischen Umset-
zung des Risikomanagements entspricht dabei bei den flihrenden
Unternehmen der Bauwirtschaft hdufig den gesetzlichen und normativen
Anforderungen und kann im Vergleich zu anderen Branchen als zufrie-
denstellend bezeichnet werden. Dennoch beschrankt sich eine quantita-
tive Ermittlung von Risikokosten meist nur auf einzelne Risiken und es
erfolgt keine effiziente projektinterne und projektibergreifende Risiko-
Uberlagerung zur Sicherung der Risikotragfahigkeit und damit des Unter-
nehmenserfolges.*’

Die quantitative Behandlung und damit Modellierung von Risiken als
,Stochastische Gebilde” basiert auch im Bauwesen auf verschieden
komplexen mathematisch-stochastischen Ansatzen, weshalb die wich-
tigsten und fur die meisten Risikoarten allgemeingultigen Aspekte kurz
vorgestellt werden.

**Vgl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 26.
“Vgl. z.B.: AKINTOYE, AS; MACLEOD, MJ: Risk analysis and management in construction. S. 36.

** Vgl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 29.
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2.1.3 Risiko als Produkt zweier Faktoren

In vielen vor allem technischen- und ingenieurwissenschaftlichen Defini-
tionen wird Risiko als das Produkt von Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkung verstanden.

Risiko(erwartungswert)
= (1-1)
Eintrittswahrscheinlichkeit x Auswirkung (bzw. Tragweite)

Dieser zweidimensionale Ansatz wird in verschiedenen Normen und
auch in der Literatur verfolgt und ist Grundlage fir diverse Methoden der
Risikoanalyse.*® Allerdings ist der Risikoerwartungswert (R) mathema-
tisch nur begrenzt aussagekraftig und insbesondere fir die im Risikoma-
nagement notwendige Uberlagerung von Einzelrisiken nicht geeignet.47
Auch fir die Beurteilung von einzelnen Risiken ist dieser nicht uneinge-
schrankt geeignet. Beispielsweise ergibt sich fur ein Risiko mit 10 %
Eintrittswahrscheinlichkeit und einer Tragweite von 100.000 € ein Risiko-
erwartungswert von 10.000 €. Dabei wird vernachlassigt, dass in der
Realitat nur zwei Szenarien eintreten kénnen und entweder Risikokosten
von 0 € oder 100.000 € entstehen. Der angegebene Betrag kann also flr
das ,Unikat-Bauprojekt“ keinen der beiden Zustande hinreichend abbil-
den. Ebenfalls anschaulich ist die Problematik, dass quantitativ existenz-
gefahrdende Risiken mit kleiner Eintrittswahrscheinlichkeit, nach obiger
Formel den selben Risikoerwartungswert besitzen, wie haufig eintreten-
de kleinere Risiken. Die betrachtlichen Unterschiede im nétigen Umgang
und potentiellen Konsequenzen dieser ,gleichwertigen® Risiken sind aber
anschaulich nachvollziehbar.*®

Uber diesen einfachen Ansatz hinaus werden fiir eine fundierte Be-
schreibung der stochastischen Vorgange, denen Risiken unterliegen,
diverse Wahrscheinlichkeitsverteilungen zugrunde gelegt. Damit kann im
Rahmen des Risikomanagements eine probabilistische Risikobewertung
erfolgen. Konkrete Ansatzpunkte sind beispielsweise die Kalkulation von
Baukosten und Bauzeit.*® Weitere Griinde, welche den Einsatz probabi-
listischer Methoden im Risikomanagement notwendig machen, sind die
haufigen Abhangigkeitsbeziehungen zwischen Ereignissen, die bei der
Uberlagerung der Risiken (Aggregation) berlicksichtigt werden miissen.
Auch kann die Eintrittswahrscheinlichkeit eines im Bauablauf mdglicher-
weise mehrfach eintretenden Risikos (z.B. Einbriiche im Tunnelbau)

“® Dazu zahlt exemplarisch die haufig verwendete Form der Risikodarstellung in einer Risikolandkarte. Vgl. z.B.: FEIK, R:
Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen- und
Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 79.

" Vgl. GLEIBNER, W; ROMEIKE, F: Die groRte anzunehmende Dummheit im Risikomanagement. S. 22.

@ Vgl. FLEMMING, C: 4-Stufen-Risikosimulation zur Ermittlung von Mittelabfllissen unter Beriicksichtigung des geplanten
Baufortschritts. S. 466.

“*Vgl. z.B.: HOFSTADLER, C: Bauablaufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 420ff.
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nicht in ausreichender Form prozentuell nach der beschriebenen Syste-
matik charakterisiert werden.*

Modellierung von Risiko als Wahrscheinlichkeitsverteilung

In der Stochastik wird unter dem Begriff Wahrscheinlichkeitsverteilung
die Wabhrscheinlichkeitsdichte mit dazugehdériger Verteilungsfunktion
verstanden. Die Gestalt der entsprechenden Funktionen wird durch
sogenannte Verteilungsparameter wie den Erwartungswert und die Vari-
anz bzw. Standardabweichung bestimmt. Eine der bekanntesten und am
haufigsten verwendeten Verteilungen ist die Normalverteilung.51 Diese ist
auch in der quantitativen Risikosteuerung, z.B. fir die Modellierung von
Dichtefunktionen risikobehafteter GroRen wie Aufwandswerte gebrauch-
lich:*?

1 _(a—u)2

@) = mre v e €R (1-2)

Aufgrund der fir die mathematische Beschreibung notwendigen Zusatz-
parameter sind viele solcher in der Statistik gebrauchlichen Verteilungen
fur die Modellierung von Risiken in der Projektpraxis nur bedingt geeig-
net. Fir manche Anwendungsfalle muss beispielsweise eine Beschran-
kung der je nach Typ theoretisch von minus- bis plus- unendlich definier-
ten Verteilungsfunktionen vorgenommen werden. Daneben liegt ein
allgemeineres Hauptproblem auch in der Verfugbarkeit ausreichender
statistischer Daten zur Modellierung moglicher Risiken.”® An dieser Stelle
sei angemerkt, dass ein derartiger Informationsmangel kein ,Vorwand*
fur nicht durchgefiihrtes Risikomanagement sein kann. Dieser impliziert
den logischen Widerspruch, dass gerade der unbefriedigende Informati-
onszustand ein Zeichen erhéhten Risikoumfangs ist. Funktionierendes
Risikomanagement sollte in der Lage sein, diese Datenllicke gezielt zu
bewaltigen bzw. bestméglich damit umzugehen.®® Zur Minimierung sol-
cher Datenprobleme bei der mathematischen Modellierung von Risiken
werden fur Risikoanalysen (meist softwaregestitzte Simulationen) Ein-
gangswerte in Form von Bandbreiten oder 3-Punkt-Schatzungen ver-
wendet.”® Zur Modellierung von méglichen Risikokosten konnen daraus
beispielsweise einfache Rechtecks-, Dreiecks- oder Betaverteilungen

0 Vgl. SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwaregestiitz-
ten Risiko-Analyse-Systems. S. 125.

*' vgl. ECKSTEIN, P: Statistik fiir Wirtschaftswissenschaftler. S. 169.

o Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen
der Bauwirtschaft. S. 162ff.

= Vgl. SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwaregestiitz-
ten Risiko-Analyse-Systems. S. 93.

* Vgl. GLEIRNER, W: Beliebte Ausrede: ,Uns fehlen die nétigen Daten®. S. 3.

% Bei der 3-Punkt- Schéatzung wird fiir eine ZufallsgroBe ein minimaler, ein maximaler und ein wahrscheinlichster Wert
geschatzt.
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modelliert werden.®® Das Ziel ist eine méoglichst realititsnahe Erfassung
von Risiken trotz problematischer Datenbasis und oft subjektiven Ein-
schatzungen. Einfache Bandbreiten sind vom Bewertenden (z.B. dem
Kalkulanten) haufig ohne hohen Aufwand abschatzbar.®” Auf Basis einer
3-Punkt-Schatzung ware in einem weiteren Schritt z.B. die Modellierung
einer nichtlinear verteilten ZufallsgrofRe mit Hilfe einer Beta-Verteilung
moglich. Abbildung 6 zeigt beispielhaft die logische Abfolge bei der Risi-
komodellierung, ausgehend von der Bandbreitenschatzung bis hin zu
speziell modellierten Verteilungen.*

Grundlagen im Umgang mit Risiken
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Abbildung 6: Verteilungsfunktionen fiir die Risikomodellierung59

Die hier in knapper Form angefiihrten Grundlagen zu den stochastischen
Aspekten der quantitativen Risikomodellierung dienen der einleitenden
Veranschaulichung des probabilistischen Charakters der Thematik. Wo
es fur die Risikobehandlung im Rahmen des Risikomanagement-
Prozesses notwendig ist, werden diese entsprechend erweitert.

2.2 Risikomanagement fiir Unternehmen

Im Folgenden erfolgt eine branchenubergreifende Betrachtung von Risi-
komanagement als Basis fir eine vertiefte Auseinandersetzung mit der
Thematik in der Bauwirtschaft.

2.21 Notwendigkeit und Ziele von Risikomanagement

Entsprechend der unterschiedlichen Risikoauffassungen werden auch
die Ziele und Grundséatze von Risikomanagement unterschiedlich defi-
niert und reichen von generischen Anforderungen (z.B. Schaffung von
Risikobewusstsein) bis zu speziellen Zielen (z.B. Quantifizierung des
Risikoumfangs von Projekten in Geldeinheiten).60 Unter Erganzung von

* Vgl. Sander, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwaregestiitz-
ten Risiko-Analyse-Systems. S. 93.

o Vgl. auch Abschnitt 3.5.1 zur risikoorientierten Angebotsbearbeitung.

% zur Veranschaulichung ibernommen von: SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung
eines branchenorientierten softwaregestiitzten Risiko-Analyse-Systems. S. 93ff.

% SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwaregestiitzten
Risiko-Analyse-Systems. S. 93ff.

% Generische Zielanforderungen z.B. in: ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S.
19; Fir spezifische Ziele des Risikomanagements Vgl. z.B.: GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftrags-
risiken von Bauprojekten. S. 56ff.

20Te
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speziellen Anforderungen der Baubranche werden nachfolgend die we-
sentlichen Ziele, der Nutzen und die Probleme im Risikomanagement
aus Sicht der Literatur analysiert.

Ziele des Risikomanagements

Das primare Ziel des Risikomanagements besteht in der langfristigen
Sicherung des Unternehmenserfolges bzw. der Unternehmensexistenz.®’
Dazu zahlt insbesondere die Liquidittserhaltung.®® Weiter kann zwi-
schen qualitativen und quantitativen Zielanforderungen unterschieden
werden. Zu ersteren gehdren z.B. Qualitat, Marktposition und Kommuni-
kation, zu letzteren messbare Groflen wie z.B. Renditen, Kosten und
Termine.® Die nachfolgend konkretisierten Ziele stellen eine Zusammen-
fassung der analysierten Literatur mit Fokus auf Risikomanagement im
Bauwesen dar:®

* Proaktive statt reaktive Unternehmensfiihrung und aktive Beein-
flussung von Risiken durch gezieltes Erkennen von Chancen und
Gefahren;®

* Bewusstseinsbildung in der Organisation und Zuweisung von
Verantwortlichkeiten;

e Entsprechen externer, rechtlicher und normativer Anforderungen;

e Gewinnung von Vertrauen durch Nachvollziehbarkeit der Risiko-
belastung, nachvollziehbare Risikoverteilung (z.B. ARGE) und
Beeinflussung von Rating-Prozessen;66

* Bildung von Entscheidungsgrundlagen und risikoorientierte Pro-
jektauswahl mit geeignetem Risiko-Rendite-Profil;®’

e Erhéhen der operationellen Leistungsfahigkeit und Planungssi-
cherheit durch Reduzierung der Schwankungsbreite von Gewinn
und Cashflow;®

®"vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation S. 65. Und Romeike RM2.0. S 116.

2 vgl. z.B.: BLECKEN, U; MEINEN, H: Liquiditatsrisikomanagement im Bauunternehmen. S. 25; OseBoLD, R: Innovative
Unternehmensstrategien und erfolgreiche Projektabwicklung fiir den mittelstandischen Bauunternehmer (Teil2). S. 25.

% Vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 120.

*In Anlehnung an die generischen Ziele welche im ON-Regelwerk gelistet sind erfolgt eine Zusammenfassung und
Erganzung. Vgl. ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 19.

% Vgl. z.B. auch: KEITEL, H-P: Strategische Unternehmensfiihrung in der Bauindustrie. S. 11.

% vgl. z.B. auch: OsesoLD, R: Innovative Unternehmensstrategien und erfolgreiche Projektabwicklung fiir den mittelstandi-
schen Bauunternehmer (Teil2); LINK, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risi-
komanagements im Bauwesen. S. 21.

7 vgl. z.B. auch: OseBoLD, R: Innovative Unternehmensstrategien und erfolgreiche Projektabwicklung fir den mittelstandi-
schen Bauunternehmer (Teil2); GLEIRNER, W; MOTT, B; SCHENK, M: Nutzen des Risikomanagements in der Bauwirt-
schaft; LINK, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bau-
wesen. S. 21.

% Vgl. z.B. auch: ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 108ff.
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Diesen Zielen gemein ist der letztlich angestrebte ,Output® in Form eines
konkreten und nachhaltigen kommerziellen Nutzens des Management-
Systems.®

Diskussion zur Notwendigkeit von Risikomanagement

Das Ziel von Risikomanagement kann im Sinne unternehmerischen
Handelns und Gewinnerzielung wie bereits angesprochen nicht die voll-
standige Vermeidung von Risiken sein. Durch Risikomanagement kon-
nen Risiken allerdings bewusst und zweckmaRig eingegangen werden.”
Die Bedeutung von Risikomanagement zur aktiven Risikosteuerung auf
Unternehmens- und Projektebene ist allgemein anerkannt. Risikoma-
nagement und die damit verbundenen Frihwarnsysteme zahlen geman
durchgefihrten Untersuchungen explizit neben Projekt- und Claim-
Management zu den wirksamen MaBnahmen bei der Steigerung von
Effizienz und Wettbewerbsfihigkeit in Bauunternehmen.”" Teilweise wird
Risikomanagement sogar als wichtigste EinflussgroRe fur den Projekter-
folg iberhaupt bezeichnet.”

Auch wenn die Thematik in der Bauwirtschaft bei durchschnittlichen
Projektrenditen von unter zwei Prozent und entsprechend geringe Tole-
ranz hinsichtlich tragbarer Risiken immanent ist, werden in der Literatur
ebenfalls Probleme und Nachteile von Risikomanagement angefiihrt.”®
Haufig wird Risikomanagement mit dem vorrangigen Ziel betrieben,
personliche Risiken und Haftungsrisiken der Geschaftsfihrung abzuweh-
ren. Dabei handelt es sich um rein formal ausgerichtete Systeme, deren
Vorhandensein beispielsweise durch Erfillung der im KonTraG gesetz-
lich vorgeschriebenen Mindestanforderungen an ein Risikomanagement-
System bei Abschluss- und Wirtschaftsprifung tberprift wird. Eine sol-
che Umsetzung steht mit dem eigentlich angestrebten Nutzen von Risi-
komanagement nicht in Zusammenhang.74

Daneben finden sich auch Auffassungen in der Praxis, welche die Not-
wendigkeit von speziellen Risikomanagement-Systemen in Frage stellen
und einen erfolgreichen Umgang mit Projektrisiken durch Anwendung
gangiger Mittel der Projektsteuerung fur moéglich halten. Bei genauerer

% Umfassende und branchenunabhangige Darstellung méglicher positiver Auswirkungen von Risikomanagement z.B. in:
SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen Risikoanalyse-
modells. S. 42ff.

" Vgl. GIRMSCHEID, G: Ganzheitliches Risikomanagement in Bauunternehmen. S. 289.

" Vgl. PEKRUL, S: Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen.
S. 188.

” Allgemeine Studie von Terry Cooke-Davies; vorgestellt in: HILLSON, D; SIMON, P: Practical Project Risk Management.
S. 7.

0,6 % durchschnittlicher Projektgewinn laut einer Studie von "Roland Berger": Partnering in der Bauindustrie. Zitiert bei:
SPANG, K: Innovative Projektabwicklung bei Bauprojekten - Pladoyer fiir einen Paradigmenwechsel. S. 117.

™ Vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 65.
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Auseinandersetzung beinhalten die in diesem Zusammenhang erwahn-
ten ,Mittel der Projektsteuerung” aber zumindest implizit die klassischen
Elemente des Risikomanagement-Prozesses, womit wieder an die Defi-
nitionsproblematik angeknupft wird (vgl. auch ,Paradoxon des Risikoma-
nagements im Marginaltext). > Weitere Auffassungen zu mdglichen
.Nachteilen“ von Risikomanagement werden neben erhéhtem Aufwand
monetarer und zeitlicher Ressourcen in folgenden Bereichen gesehen:™

* Nicht alle Stakeholder bzw. Projektbeteiligte sind reif genug, um
mit dem vorhandenen Risikoumfang konfrontiert zu werden.

e Das Ausmal der Unsicherheit ist generell zu grof3 bzw. die Da-
tengrundlage fehlt.

* Explizite Darstellung moéglicher Unsicherheiten laden zu mangel-
hafter Leistung ein.

e Erfolgsorientierte Managementansatze ersetzen Risikomanage-
ment.

* Eine Berlcksichtigung der ,Risikokosten ist im Wettbewerb nicht
moglich.”

In wieweit Vor- und Nachteile ,schlagend sind, muss im Einzelfall (z.B.
Kosten-Nutzen-Analyse) beurteilt werden. Angesichts der aktuellen Aus-
einandersetzung in der Literatur sowie durchgeflhrter Studien sind die
angefuhrten Nachteile zwar teilweise sachlich aber nur bedingt haltbar.

2.2.2 Rechtsgrundlage und normative Rahmenbedingungen

Zu den Zielen von Risikomanagement wurde im vorigen Abschnitt die
ErfUllung von externen Anforderungen gezahlt. Insbesondere wichtig
sind dabei rechtliche und normativen Rahmenbedingungen. Zu ersteren
zahlen verbindliche staatliche Vorgaben wie das Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG), welches 1998 in
Deutschland eingefihrt wurde. Zu letzteren gehért die bereits angespro-
chene Richtlinienserie ONR 49000ff, welche empfohlene Ablaufe und
Prozesse definiert. Dabei muss beachtet werden, dass auch Richtlinien
verbindlich werden kdnnen, wenn dies vertraglich vereinbart wird. ”®
Nachfolgend werden jene Regelungen, welche auch Auswirkungen auf
Risikomanagement in Bezug zu Bauunternehmen haben angeflhrt.

" Vgl. RUBEL, D: Kénnen Risiken ,gemanagt‘ werden? Erfahrungen aus der Praxis des Projektmanagements. S. 118ff.
® Vgl. DEMARCO, T; LISTER, T: Bérentango. S. 35ff.

77 Vgl. BESNER, C; HoBBS, B: The paradox of risk management; a project management practice perspective; Vgl. auch:
KLEIN, A: Risikomanagement und Risiko-Controlling. S. 245.

" VVgl. FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 91.

™ Vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 138.
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Rechtliche Rahmenbedingungen

Durch rechtliche Thematisierung wird Risikomanagement fur Banken
und Unternehmen teilweise indirekt (Basel Il) und teilweise direkt (Kon-
TraG/HGB) vorgeschrieben.®

Basel II/lll und Rating: Im Januar 2001 wurde vom Basler Ausschuss
fur Bankenaufsicht ein Vorschlag zur Anderung der internationalen Ei-
genkapitalregelung vorgestellt, welcher unter der Bezeichnung Basel I
bekannt ist. Ziel der Bestimmungen ist eine groRRere Sicherheit des Welt-
finanzsystems durch international einheitliche Eigenmittelvorschriften fur
Banken. Risiken sollen bei der Kreditvergabe besser erfasst werden,
wonach bei steigendem Risiko des Kredithehmers mehr Eigenkapital
vom Kreditinstitut vorgehalten werden muss. Damit verbunden sind auch
héhere Anforderungen an das Risikomanagement und die Offenle-
gungsvorschriften.81 Damit sollen die tatsachlichen Risiken eines Kredit-
nehmers im Rahmen von sogenanntem Rating bewertet und berucksich-
tigt werden. Je nach Ratingklasse sinken oder steigen damit die
notwendige Eigenkapitalhinterlegung und Kreditzinsen. Das Rating ver-
schiedener Unternehmen erfolgt entweder durch Ratinggesellschaften
oder durch die Banken selber Uber Analyse von ,Hard- und Soft-Facts".
Zu ersteren zahlen beispielsweise die Finanzlage und Ertragslage. Die
Soft-Facts berticksichtigen andererseits explizit Aspekte der Unterneh-
mensorganisation wie auch das Risikomanagement. Diese Soft-Facts
spielen beim Rating derzeit noch eine untergeordnete Rolle wobei vor
allem in der Bauwirtschaft der Erfolg ausschlieBlich vom Projekterfolg
abhangt und deshalb die Gewichtung steigen sollte.®?

Ein Merkmal der Bauwirtschaft ist die sehr geringe Eigenkapitalquote,
welche auf die im Rating verwendeten Kennzahlen betrachtlichen Ein-
fluss hat. Beispielsweise stellen sich Auftragslage und Erfolgs- bzw.
Finanzstatus entgegengesetzt dar, da bei vielen Auftragseingangen
kurzfristige Verbindlichkeiten und andere Passiva stark zunehmen und
Gewinne handelsrechtlich oft erst mit Abnahme erfasst werden. Die im
Rating haufig verwendeten Bilanzkennzahlen eignen sich dadurch nur
bedingt bzw. bei entsprechender Anpassung. Aufgrund der wesentlichen
Besonderheiten der Bauwirtschaft kann damit eine vorwiegend kenn-
zahlorientierte Bilanzanalyse zum Rating nur unzureichende Informatio-
nen Uber Risikosituation und reale Zukunftsperspektiven von Bauunter-
nehmen liefern. Damit steigt der Stellenwert der Soft-Facts. Zu den
wesentlichen Faktoren zahlen in diesem Zusammenhang die Manage-

o Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestutzten
Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 153.

®"Vgl. ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 16.

o Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestutzten
Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 153.
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ment-Qualifikation, die Unternehmensstrategie, das Controlling und das
Risikomanagement. Der Kreditgeber muss somit den Grad der Risikobe-
herrschung von Bauunternehmen aktiv berlicksichtigen, was groRe Kre-
ditinstitute wie z.B. die Deutsche Bank bereits praktizieren.®® &

Teilweise ist dazu noch ein ,Gesinnungswandel” der Kreditinstitute not-
wendig, um die besondere Situation durch den Projektbezug der Bau-
wirtschaft starker zu beriicksichtigen.®® Allerdings wird diese Sichtweise
in zunehmendem Malf} durch die Banken bestatigt, fir welche vor allem
die Frihwarnfunktion im Rahmen des Risikomanagements von Interesse
ist.®® Schwierigkeiten bei der Erzielung eines guten Ratings haben ins-
besondere kleine und mittelgroRe Bauunternehmen, deren Liquiditats-
planung und Controlling-Prozesse, welche Voraussetzung fir ein gutes
Rating sind, nur marginal durchgefiihrt werden.®” Im Rahmen von Basel
Ill, dessen Regelungen zwischen 2013 und 2019 schrittweise eingefiihrt
werden, werden noch strengere Vorschriften hinsichtlich Liquiditat und
Eigenkapital von Banken verlangt, deren Folge im Kreditangebot fir
Bauunternehmen spiirbar sein werden.®

KonTraG: Aufgrund steigender Insolvenzzahlen wie beispielsweise im
Fall des Baukonzerns Philipp Holzmann AG wurde in der deutschen
Gesetzgebung der Entschluss zum Erlass gesetzlicher Vorgaben hin-
sichtlich der Verbesserung von Transparenz und Qualitat der Abschluss-
prifung sowie der Arbeit des Aufsichtsrates von Aktiengesellschaften
gefasst. Diese Anspriiche wurden 1998 mit dem Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich ratifiziert. Im § 91 Abs. 2 des
Aktiengesetzes wird die Unternehmensfihrung verpflichtet ,geeignete
MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzu-
richten, damit der Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende Entwicklun-

gen friih erkannt werden*®®

Die Einhaltung dieser Vorschriften ist durch die Abschlusspriifer zu veri-
fizieren, womit insbesondere auch der Betrieb eines Risikomanagement-
Systems und die zugehdérigen MaRnahmen der internen Revision gesetz-
lich vorgeschrieben wurden.%

# vgl. OEPEN, R-P; MIELICKI, U: Rating muss bauwirtschaftliche Besonderheiten beriicksichtigen. S. 22ff.

o Vgl. BWI-BAU GMBH; HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E.V.: Rating von Bauunternehmen - Ansatzpunkte
zur Verbesserung des Ratingergebnisses. S. 9.

o Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestutzten
Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 154.

o Vgl. BWI-BAU GMBH; HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E.V.: Rating von Bauunternehmen - Ansatzpunkte
zur Verbesserung des Ratingergebnisses. S. 40.

® Vgl. FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 220.
% http://www.baugewerbe-magazin.de/risikofaktor-duenne-eigenkapitaldecke/150/9273/. Datum des Zugriffs: 01.08.13.
% KonTraG (1998), S. 786 ff.

% vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomana-
gements flr Bauprojekte. S. 135ff.
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Explizit betrifft das Gesetz, welches insbesondere die Haftung von Vor-
stand, Aufsichtsrat und Wirtschaftsprifern erweitert, nur Aktiengesell-
schaften. Neben einer ,Ausstrahlwirkung® hat das Gesetz durch das
Gesetzgebungsverfahren und entsprechende Anderungen des deut-
schen HGB (Handelsgesetzbuch) aber auch Auswirkungen auf GmbH-
Geschéftsfuhrer. Diese gesetzliche Verpflichtung zu Risikomanagement
hat sich in Deutschland unter Vorbehalt bewahrt und es wird zumindest
eine Auseinandersetzung mit Risiken garantiert.®’

Risikomanagement entsprechend den Anforderungen des KonTraG ist
auch fur Bauunternehmen relevant und wird auf Unternehmensebene bei
groRen Bauunternehmen wie bereits erwahnt entsprechend bericksich-
tigt.® Auch die bauwirtschaftliche Literatur greift diese Ansitze auf.
Beispielsweise orientieren sich die Arbeiten von Dayyari und Gocke
mafgeblich an den gesetzlich geforderten Systemkomponenten fiir das
unternehmensinterne Management von Risiken.*®

ReLAG: Vergleichbar mit dem deutschen KonTraG ist in Osterreich das
2004 in Kraft getretene Rechnungslegungsanderungsgesetz (ReLAG).
Durch das Gesetz werden bestehende gesetzliche Regelungen im Sinne
einer Umsetzung des internationalen Accounting Standards (IAS) ange-
passt. Durch die Anderung des osterreichischen Handelsgesetzbuches
(HGB) wird darin nun im §243 Abs. 1 gefordert, im Lagebericht des Un-
ternehmens ,die wesentlichen Risiken und Ungewissheiten, denen ein
Unternehmen ausgesetzt ist zu beschreiben“® Ebenfalls wird im glei-
chen Absatz gefordert, die Ziele des Risikomanagements und der ver-
wendeten Methoden zu erldutern. Ausgenommen von der Verpflichtung
zur Erstellung dieses Lageberichts sind kleine Gesellschaften mit be-

schrankter Haftung.®

Normative Rahmenbedingungen

Neben der Gesetzgebung gibt es auch in Bezug auf normative Rahmen-
bedingungen eine umfassende Thematisierung von Aspekten im Risiko-
management. Beispielsweise setzt sich die ONORM B 2118 explizit mit

o Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestutzten
Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 155; DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen
Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 135.

2 vgl. z.B. Geschaftsbericht der Bilfinger SE 2012, abgerufen unter: http://www.bilfinger.com/investor-
relations/berichterstattung/?elD=dam...%E2%80%8E. S. 94ff. Datum des Zugriffs: 29.09.13.

% Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomana-
gements fiir Bauprojekte. S. 33; GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten.
S. 41ff.

% Vgl. ReLAG 2004 Art. 1, Pkt 5.: ,§ 243. (1)

* Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestutzten
Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 155.

% vgl.: HGB § 221 Abs. 1 ,Kleine Kapitalgesellschaften sind solche, die mindestens zwei der drei nachstehenden Merkma-
le nicht lberschreiten: 1.) 3,65 Millionen Euro Bilanzsumme; 2.) 7,3 Millionen Euro Umsatzerlése in den zwd6lf Monaten
vor dem AbschluBstichtag; 3.) im Jahresdurchschnitt 50 Arbeitnehmer.”
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Grundlagen im Umgang mit Risiken

Risiken der Projektabwicklung auseinander und fordert neben der Risiko-
aufteilung zwischen den Sphéaren des Auftraggebers (AG) und Auftrag-
nehmers (AN) die Einrichtung sogenannter Partnerschaftssitzungen.97
Daruber hinaus sind normative Grundlagen zum Risikomanagement fur
verschiedene Anwendungsbereiche umfassend vorhanden. Wiggert listet
in seiner Dissertation 44 Normen und Richtlinien auf, welche sich direkt
oder indirekt mit Risikomanagement befassen.” Teilweise ist sogar von
iiber 80 Normen mit unterschiedlicher Ausrichtung die Rede.*® '®° Die
Vielfalt der Standards kann durch den Umstand erklart werden, dass die
Definition eines allgemein aussagekraftigen und zertifizierbaren Stan-
dards nicht mdglich ist, da fur Risikomanagement-Systeme branchen-
spezifische und unternehmenspolitische Merkmale eine wichtige Rolle
spielen. '’

Im Folgenden werden nur ausgewahlte normative Regelungen mit Bezug
zum deutschsprachigen Raum tabellarisch angefiihrt und auf jene Re-
gelwerke kurz eingegangen, welche in Bauunternehmen Grundlage fur
die Konzeption eines Risikomanagement-Systems sein kdnnen (vgl.
Tabelle 1). Fir eine umfassende Ubersicht unter Berlicksichtigung des
englischen Sprachraums wird auf die Dissertation von Wiggert verwie-

sen. %

Tabelle 1: Ausgewahlte Risikomanagement-RegeIwerke103

Norm Jahr ABrancheI Land Bezeichnung
nwendung

Allgemeine Normenwerke

2004/ N - . .
ONR 49000ff 2008/ Organisationen/ AT/ ,,Rlstkomfmagement flr Organisationen und
Systeme CH  Systeme
2010
2008/ . . o
1ISO 31000 2009 Normen Int. .Risk Management — Principles and Guidelines

Projektorientierte Normenwerke
.Kostenermittlung fiir Projekte der Verkehrsinfra-
OGG Richtlinie 2005 Bauwesen AT struktur unter Beriicksichtigung relevanter
Projektrisiken*

»Qualitat im Bauwesen - Aufbau und

SIA 2007 2001 Bauwesen CH o
Anwendung von Managementsystemen

Ty

o Vgl. ONORM B 2118: 2009-01-01: Allgemeine Vertragsbestimmungen fiir Bauleistungen unter Anwendung des Partner- 2
schaftsmodells, insbesondere bei GroRprojekten. GE,
Q
% Vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 357ff. &
S c
£
o Vgl. WINTER, P: Risikomanagementstandards Positionierung der ONR 4900x:2008 im weltweiten Vergleich. S. 9. g E
s
= X
o Vgl. z.B. den ironischen Beitragstitel ,Risiko zu vieler Risikomanagement-Regelwerke* von: CHARETTE, RN: A Risk of E -:)—’~
Too Many Risk Standards. S. 1. B
+

o Vgl. LINK, D: ,Risikomanagement: Anwendung der neuen ON-Regel ONR 49000 ff im Bauwesen - Teil 1“ S. 20ff.

%2 v/gl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 359ff.

"% Aktualisierte Ubersicht in Anlehnung an: WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen
S. 359ff.
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LAllgemeine Vertragsbestimmungen fiir Bauleis-

2006ff tungen unter Anwendung des Partnerschafts-
ONORM B 2118 /0013  Bauwesen AT modells, insbesondere bei GroBprojekten*
(DIN) IEC 62198 2001/  Technische +Project Risk Management — Application Guide-

2002 Projekte Int.  lines” | ,Risikomanagement fiir Projekte - An-

wendungsleitfaden” (DIN)

Unternehmens- und organisationsorientierte Normenwerke

RMA 2006  Unternehmen DE +RMA Standard ,Risiko- und Chancenmanage-
ment*
MaRisk 2005/ Banken DE ,,Min({estanforderungen an das Risikomanage-
2009 ment

ISO 31000:2010: Im Jahr 2009 wurde der internationale Standard ISO
31000 ,Risk Management — Principles and Guidelines” veroffentlicht. Die
Norm stellt eine Fusion des australischen Risikomanagement-Prozesses
gemal des 1995 in Australien verodffentlichten Standards AS/NZS 4360
,Risk management* und dem 2004 in Osterreich veréffentlichten ON-
Regelwerk 49000ff dar. Ziel der Norm ist die Erhéhung der Wertschop-
fung durch Effizienzsteigerung im Management und entscheidungsorien-
tierte Unternehmenssteuerung in Form eines Top-Down-Ansatzes. Die
wichtigsten Merkmale der Norm betreffen ihre internationale Entwick-
lung, den damit verbundenen globalen Ansatz sowie die Anlehnung an
die Praxis ohne spezifische Anliegen wie die der Wirtschaftsprifung in
den Vordergrund zu stellen. Die Norm ist ausdrticklich nicht fir die Zerti-
fizierung ausgelegt, sondern versteht sich als ,guideline” und Empfeh-
Iung.104 Damit stellt sie auch keine Basis zur Einfiihrung von speziellen
Risikomanagement-Systemen dar, sondern soll zur Harmonisierung von
Risikomanagementprozessen in bestehenden und kinftigen Normen
genutzt werden.'® In der aktuellen Fassung der ONR 49000ff Serie
werden wesentliche Teile der ISO 31000 wiederum tbernommen.

ONR 49000ff: Die unter Federfiihrung des 6sterreichischen Normungs-
instituts in Zusammenarbeit mit Vertretern aus Wissenschaft und Praxis
entwickelte Normenreihe ONR 49000 bis 49003 wurde 2004 in Oster-
reich eingefiihrt."” Das Regelwerk besteht in der aktuellen Fassung aus
sechs Teilen:'"’

*  Begriffe und Grundlagen
* Risikomanagement

* Leitfaden: Einbettung ins Managementsystem

%% vgl. BRUHWILER, B: Risikomanagement als Fiihrungsaufgabe ISO 3100 mit ONR 49000 wirksam umsetzen. S. 50ff.

105

Vgl. ISO 31000:2009: Risk Management — principles guidelines on implementation. S. 6.
08 Vgl. LINK, D: Risikomanagement: Anwendung der neuen ON-Regel ONR 49000 ff im Bauwesen - Teil 1. S. 21.

o Vgl. ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 4.
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e Leitfaden: Methoden der Risikobeurteilung
e Leitfaden: Notfall-, Krisen- und Kontinuitatsmanagement
* Anforderungen an die Qualifikation des Risikomanagers

Durch umfassende Zusammenstellung von Grundlagen terminologischer
und methodischer Art wird eine geordnete Struktur in die Thematik des
Risikomanagements gebracht, welche in adaptierter Form auch auf die
Bediirfnisse von Bauprojekten anwendbar ist.'® Das bewusst generisch
gehaltene Regelwerk deckt mdglichst alle Bereiche des Risikomanage-
ments ab. Mit Bezug auf das Bauwesen formuliert Link die Bedeutung
der ONR wie folgt:"®

»Die vorliegende ON-Regeln eignen sich jedoch als Fundament zur Ent-
wicklung eines eigenen ,Bau-Risikomanagements®. Die Schaffung einer
bauspezifischen Risikomanagement-Norm ist am &sterreichischen Nor-
mungsinstitut bereits angedacht. Bis dahin kénnen die derzeit vorliegen-
den ONR als entsprechende Basis angesehen werden, die fiir die Praxis
im taglichen Baugeschéft individuell entsprechend aufbereitet und adap-
tiert werden sollten.*”

Eine eigene, bauspezifische Risikomanagement-Norm liegt bis dato nicht
vor. Trotzdem kann Risikomanagement fir verschiedene Akteure der
Bauwirtschaft wie Bauunternehmen in Anlehnung an die inzwischen
vorhandene Literatur und Forschung erfolgen.'® Aufgrund der genann-
ten Vorteile wie Vollstadndigkeit und Adaptierbarkeit fir das Bauwesen
wird die ONR-Normenreihe als Bezugspunkt flr die in dieser Arbeit
durchgefiihrte Analysen gewahit.""’

OGG-Richtlinie 2005: Die im Oktober 2005 von der 6sterreichischen
Gesellschaft fir Geomechanik veréffentlichten Richtlinie ,Kostenermitt-
lung von Verkehrsinfrastrukturprojekten unter Berlicksichtigung relevan-
ter Projektrisiken” verfolgt das Ziel erhdhter Kostenstabilitat und finanzi-
eller Planbarkeit von Verkehrsinfrastrukturprojekten. Die Grundlagen und
Ansatze der Richtlinie kbnnen auch bei anderen Bauvorhaben aulRerhalb
des Infrastrukturbereiches angewendet werden. Eingegangen wird ins-
besondere auf Kosten und Risiken der Errichtersphare unter Ausschluss
der Sphare ausfuhrender Firmen (Kalkulationsansatze, Kalkulationsrisi-
ken, Risikotibertragung).'"?

"% vgl. LINk, D: Risikomanagement: Anwendung der neuen ON-Regel ONR 49000 ff im Bauwesen - Teil 1. S. 21.

109

Vgl. LiNK, D: Risikomanagement: Anwendung der neuen ON-Regel ONR 49000 ff im Bauwesen - Teil 2. S. 22.

"o Vgl. Abschnitt 2.5.1 — Bauwirtschaftliche Risikomanagement-Forschung.

"' Die Einhaltung des Rsikomanagement-Prozesses nach ONR 49000ff wird von verschiedenen Autoren empfohlen. Vgl.

z.B.: WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im
institutionendkonomischen Kontext. S. 153.

"2 Vgl. OSTERREICHISCHE GESELLSCHAFT FUR GEOMECHANIK (OGG): Kostenermittiung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruk-

tur unter Berlicksichtigung relevanter Projektrisiken. S. 1ff.
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Die Richtlinie gibt Hinweise zur praxisnahen Risikobeurteilung in Form
von Kostenbandbreiten unter Aufteilung der Risiken in Sphéaren des
Errichters und Bestellers.”'® Es handelt sich nicht um ein Risikoma-
nagement-Regelwerk, sondern diesbezlglich wird im Dokument auf die
ONR 49000 verwiesen. Die in der Richtlinie vorgestellten Verfahren zur
Risikobewertung kénnen in adaptierter Form auch fur ausfuhrende Un-
ternehmen interessant sein und werden damit in den Folgekapiteln be-
rucksichtigt. Dabei reichen die dargestellten Ansatze von einfachen
qualitativen Methoden bis zur mathematischen Formulierung von Risiko-
Uberlagerungen mittels Fourier Transformation und Copula-Konzept."™

Diese unterschiedlichen Grundlagen, Anforderungen und Ziele flhren
nachvollziehbar zu betrachtlichen Unterschieden in Branchen und unter-
nehmensspezifischen Risikomanagement-Lésungen. Ein Vergleich und
eine unabhangige Charakterisierung von Ansatzen ist dennoch, bei-
spielsweise durch Einordnung der Systeme in Evolutionsstufen, moglich.

2.2.3 Evolutionsstufen von Risikomanagement

Fir die Umsetzung und Gestaltung von Risikomanagement finden sich
entsprechend der aufgezeigten Komplexitat keine allgemeingultigen
Ansatze oder Losungen. Um Aussagen Uber den Entwicklungsstand von
fur sich verschiedenen Risikomanagement-Systemen in Bauunterneh-
men treffen zu kénnen, wird im Folgenden versucht, eine logische Ab-
grenzung maoglicher Evolutionsstufen von Risikomanagement-Losungen
zu definieren, welche als Grundlage fir die Beurteilung des Umset-
zungsstandes in den Unternehmen dienen kann.

Dabei erstreckt sich das Spektrum vom impliziten Risikomanagement mit
intuitiven Vorstellungen hinsichtlich eingegangener Risiken bis zu explizi-
tem Risikomanagement mit umfangreicher Einbindung in die Unterneh-

mensprozesse.”s

In Anlehnung an allgemeine Abstufungen gemaR der Literatur wird ein
fur Unternehmen der Bauwirtschaft angepasster Rahmen von Evoluti-
onsstufen definiert (vgl. Tabelle 2).

"3 vgl. dazu auch die ONORM B 2118, welche ebenfalls zwischen Errichter- und Bestellerrisiken unterscheidet.

"4 Vgl. OSTERREICHISCHE GESELLSCHAFT FUR GEOMECHANIK (OGG): Kostenermittiung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruk-

tur unter Berlicksichtigung relevanter Projektrisiken. S. 7ff Anhang.

"5 Vgl. GRAF, J: Risikomanagement: Umsetzung und Integration in das Fiihrungssystem. S. 54ff.
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Tabelle 2: Evolutionsstufen von Risikomanagement

116

Grundlagen im Umgang mit Risiken

Ganzheitliches Risikomanagement

Projektrisikomanagement

Nicht vorhanden Projektintern Projektintern Projektubergreifend

Risikosteuerung

Stufe 0 Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4
' N N . Explizites, E').<pI|2|tes, in das
X Kein Implizites Explizites, einfaches . Fhrungssystem
Beschreibung L L L systematisches ) )
Risikomanagement | Risikomanagement Risikomanagement . integriertes
Risikomanagement L
Risikomanagement
L. . . Intuitives, Kommunikation durch | Projektibergreifende Holistische
Integration im Kein ausgepragtes . . . . . - A
Unternehmen Risikobewusstsein risikobewusstes wenige Mitarbeiter Information und risikoorientierte
ernenme sl wu ! Handeln und Fuhrungskrafte Integration Unternehmensfiihrung
GBS L Unternehmensweit

Quantitative

L Nein Nein Teilweise Ja Ja
Risikobewertung
'Systematlk d(?r Keine Keine Intuitiv Quantitativ Qt.Jantlta‘tlve
Risikoagreggation Simulation
Gegen.ul?erstellung . . . Intuitiv und teilweise Unternehmensweit
von Risikoumfang Nein Nein Intuitiv uantitativ uantitativ
und Tragfdhigkeit q q
RM-Organisation Keine Keine RM-Verantwortliche/r | RM-Verantwortliche/r RM-Stabstelle

Nicht vorhanden Mittel

RM-Qualifikation Gering Gering

Hoch

Die Klassifizierung von Risikomanagement-Lésungen mit Hilfe der ange-
fuhrten Evolutionsstufen erlaubt keine Aussage bezuglich der Kosten-
Nutzen-Relation. Vielmehr hangt diese von der effizienten Anpassung an
die genauen Bedurfnisse des jeweiligen Unternehmens ab. Auch wenn
die Vorteile von Risikomanagement aus logischem Schluss heraus klar
sind, ist eine quantitative Beurteilung des Nutzens schwierig.""” Einer
mangelnden Befassung mit Risiken steht mogliche Willkir durch Uber-
prazision gegeniiber.'”® Ebenso stellt sich die nicht triviale Frage, ab
welchem Unternehmens oder Projektvolumen die jeweilige Entwick-
lungsstufe von Risikomanagement angemessen und wirtschaftlich ist.
Ein kurzer Exkurs in die Finanzdienstleistungsbranche gibt einen An-
haltspunkt, wonach die deutsche Investmentgesellschaft Union Invest-
ment fir Projekte Uber 500.000 € einen strukturierten Projekt-
Risikomanagement-Prozess als vollstandigen Regelkreis anstrebt. Die-
ser soll als ,normale“ Projektaufgabe verstanden werden.""® Die grund-
legende Frage, welche Evolutionsstufe von Risikomanagement bei Bau-
unternehmen, in Abhangigkeit von Auftrags- bzw. Projektvolumen,
angemessen ist wird ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit empirisch unter-
sucht."® Die Evolutionsstufe hangt dabei von der individuellen Auspra-
gung der Elemente des Risikomanagement-Systems und der darin inte-
grierten Risikomanagement-Prozesse ab, welche nachfolgend vorgestellt
werden.

e Angepasste Einteilung in Anlehnung an: GRAF, J: Risikomanagement: Umsetzung und Integration in das Fiihrungssys-

tem. S. 55 und ; GLEIRNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 6ff.

" Vgl. GRAF, J: Risikomanagement: Umsetzung und Integration in das Fiihrungssystem. S. 55.

e SinngemaRer Gedanken in Anlehnung an: KurBOS, R: Spekulation mit Zuschlagen!? S. 137.

e Vgl. WABRA, K; NEES, H: Projektmanagement in der Finanzdienstleistungsbranche. S. 297.

"2° Siehe dazu auch Abschnitt 5.4 im empirischen Teil.
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23 Das Risikomanagement-System

Ein Risikomanagement-System ,umfasst alle Elemente des Manage-
ment-Systems einer Organisation, die die Aufgabe haben, die Risiken zu
bewdltigen. Es Beschreibt die Flihrungsaufgabe einer Organisation und
umfasst die Planung, die Umsetzung, die Leitungsbewertung und die
laufende Verbesserung, was auch als ,Plan-Do-Check-Act” beschreiben
werden kann.“''

Ziel eines Risikomanagement-Systems ist folglich, durch dokumentierte
organisatorische Regelungen die Risikosituation zu steuern.'”? Die ONR
49000 lehnt sich mit dem diesbezlglichen Regelkreis bewusst an das
weitldufig bekannte und etablierte Modell der Qualitdtsmanagement-
Normenreihe ISO 9000ff an und lasst sich damit idealerweise in beste-

hende Management-Systeme integrieren (vgl. Abbildung 7).
Start
* > « Rahmenbedingungen ]<—> é
" c ,
§< &
qg Rag e Risiken identiﬁzieren]e _§
£ <
* -Rad « Risiken analysieren }(—-) g
Q
' 28 - g
Sk < « Risiken bewerten }<—> 8
% E 2
[~ .§ Tragbarkeit? s
= <
. g - * Risiken bewdltigen }<—> 2
Ende

Abbildung 7: Zusammenhang von Risikomanagement-System und Prozess'**

In der Literatur wird der Begriff Risikomanagement-System unterschied-
lich verwendet. Teilweise wird das Risikomanagement-System und der
integrierte Risikomanagement-Prozess bei projektspezifischem Risiko-
management durch zusatzliche Elemente wie die ,Risikopotentialanaly-
se“ erweitert.'”® Dayyari und Gécke orientieren sich hingegen in ihren
Dissertationen diesbeziglich starker an der deutschen Gesetzgebung
(KonTraG) und konkretisieren die Komponenten eines Risikomanage-

ment-Systems folgend:'?® "%’

"2 ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 17.

22 Vgl. z.B.: GLEIBNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 12.

'23 Vgl. BRUHWILER, B: Risikomanagement als Fiihrungsaufgabe ISO 3100 mit ONR 49000 wirksam umsetzen. S. 214.
24 vgl. ONR 49000: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 18.

= Vgl. FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 7; GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von
Bauprojekten. S. 136ff.

25 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 32ff.
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* Interne Uberwachung
e Friherkennungssystem
e Controllingsystem

Diese spezifischere Einteilung und die Bezeichnung konkreter Organisa-
tionseinheiten wird auch bei der Prifung von Risikomanagement-
Systemen gemal KonTraG verwendet. Der fiir diese Arbeit zugrunde
gelegte Regelkreis der ONR 49000 beschreibt allgemeinen Kontext und
Aufgaben dieser Systemkomponenten, welche den Einheiten zugeordnet
werden kénnen und im Folgenden kurz analysiert werden.

231 ,Plan“ & ,Do“ - Planung und Umsetzung

Die Planung von Risikomanagement ist Aufgabe der obersten Leitung
und beschéaftigt sich mit dem ,Was und Wie“ im Umgang mit Risiken
unter Berlicksichtigung dieser Elemente:'?®

e EinfUhren, dokumentieren, aufrechterhalten, verbessern
* Risikopolitik — Ziele / Strategien

* Ressourcen / Fahigkeiten

* Rollen / Verantwortung / Kompetenz

* Integration / Kommunikation

Die Wichtigkeit des organisatorischen Rahmens, der die Prozesse im
Risikomanagement verschiedener Ebenen und Teilbereiche umgibt, wird
vielfach unterstrichen. Das ON-Regelwerk erwahnt nicht nur bei den
Elementen des Risikomanagement-Systems explizit den Faktor Kommu-
nikation. Eines der groften Risiken selber ist der in vielen Projekten
vorhandene Kommunikationsmangel, egal wie hochspezialisiert bei-
spielsweise die Prozesse im Risikomanagement sind."* Unternehmens-
intern ist ein solcher Kommunikationsmangel auch durch die Eigenschaft
des Menschen zu begriinden, welcher gegen Risiken und insbesondere
angesichts von Verlusten eine ausgepragte Aversion hat."*® Die Konse-
quenzen fur das unternehmerische Risikomanagement liegen haufig in
bewusstem oder unbewusstem Ignorieren von Risiken. Noch verstarkt
wird diese Problematik durch die Verwechslung vorhandener Risiken mit
Managementfehlern, weshalb die Kommunikation von Risikopotentialen
vermieden wird. Dabei ist Risiko eine normale Komponente jeder unter-

27 Vgl. GockE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 134.

"2 Vgl. BRUHWILER, B; ROMEIKE, F: Praxisleitfaden Risikomanagement S. 114.

2% vgl. SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction projects. S. 238.

130

Vgl. auch die maRgeblichen Risikofelder aus Sicht der Praxis, Abschnitt 5.3.1.
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nehmerischen Té\tigkeit.131 Zur Vermeidung von solchen Kommunikati-

ons- und Wahrnehmungsdefiziten ist insbesondere der weiter in der
ONR gelistete Punkt zur Zieldefinition im Rahmen der Planung von Risi-
komanagement essentiell. Dabei wird zwischen strategischen und opera-
tiven Unternehmenszielen entschieden, deren transparente Festlegung
fur ganzheitliches Risikomanagement ein entscheidender Erfolgsfaktor
ist.'*?

Die eigentliche Umsetzung von Risikomanagement erfolgt im Kreislauf
des Risikomanagement-Systems unter dem Systempunkt ,Do“ als ei-
gentlicher Risikomanagement-Prozess. Dieser wird in Abschnitt 2.4
allgemein und 3.4.1 speziell fur die spezifischen Randbedingungen in
Bauunternehmen naher analysiert.

2.3.2 ,Check“ & , Act“ — Kontrolle und Revision

Mit den Elementen Check & Act fordert die ON-Regel die Uberpriifung
des Risikomanagement-Systems. Es handelt sich damit um einen inter-
nen Revisionsprozess, bei dem das Risikomanagement-System an sich
sowie die begleitenden Teilprozesse, z.B. durch regelmaRige Audits,
iiberpriift werden sollen.’®® Zusatzlich wird bei der Uberwachung des
Risikomanagement-Systems die Identifikation und Bewertung von Méog-
lichkeiten fiir Verbesserungen und Anderungen gefordert. Je nach Be-
darf kann beispielsweise eine qualitative oder quantitative (z.B. durch
Risikokennzahlen) Leistungsbewertung erfolgen.'* Konkret sollen inter-
ne Audits in unabhangiger Form als Kontrollinstrument die Schwachstel-
len des Risikomanagements aufzeigen und beseitigen.135

Bei der Prifung von Risikomanagement kénnen generell drei Ansatz-
punkte, welche bei der internen Revision herangezogen werden, unter-
schieden werden:'*®

1. System-Tests zur Uberpriifung der formalen Anforderungen an
das Risikomanagement (wie z.B. gemaR KonTraG von Wirt-
schaftsprifern kontrolliert).

¥" Vgl. GLEIBNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 4.

32 Der Begriff ,strategisch” bezieht sich auf die langfristige Zukunftsausrichtung im Wettbewerbsumfeld. ,Operativ* bezieht
sich insbesondere auf das Alltagsgeschéaft und der effizienten Umgang mit meist knappen Produktionsfaktoren. Vgl.
GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir Unter-

nehmen in der Bauwirtschaft. S. 24.

"33 Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 11.

3% vgl. BRUHWILER, B; ROMEIKE, F: Praxisleitfaden Risikomanagement. S. 115.

'35 Ein konkretes Beispiel, welche Fragestellungen interne Audits in Bauunternehmen praxisbezogen klaren sollen: Vgl.
DOMANIG, P; SPANG, K; DAYYARI, A: Risikomanagement als strategisches Fiihrungsinstrument in der Generalunterneh-
mung. S. 93ff.

"% |n starker Anlehnung an: GLEIRNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 249.
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2. Output-Tests, welche die Informationen aus dem Risikoma-
nagement hinsichtlich ihrer Vollstandigkeit beurteilen.

3. Abweichungs-Tests, bei denen hinterfragt wird, ob eingetretene
Planabweichungen auf im Vornhinein bekannte Risiken zurtick-
geflhrt werden kénnen.

Letztere Tests sind sehr einfach durchzufiihren aber dennoch auferst
aussagekraftig. Risiko wird haufig als die Abweichung von moglichen
Planzielen definiert. Solche auftretenden Abweichungen sollten bei funk-
tionierendem Risikomanagement im Vornhinein bekannt sein. Des Wei-
teren ist diese Beurteilungsmethode unabhangig vom Risikofeld bzw. der
Art des Risikos fast immer aussagekraftig anwendbar."®

Nachfolgend wird der in das Risikomanagement-System integrierte Risi-
komanagement-Prozess grundlegend vorgestellt, welcher Kern der
Thematik ist.

24 Der Risikomanagement-Prozess

Der Risikomanagement-Prozess ist ein in die Fihrungs- und Geschéfts-
prozesse der Organisation oder des Systems integrierbarer Kreislauf,
welcher in einzelnen Bereichen im Rahmen des Risikomanagement-
Systems umgesetzt wird."*® In der Literatur finden sich teilweise ver-
schiedene Systematiken, was die Begrifflichkeiten und Komponenten
des Prozesses betrifft. Im Kern kdnnen vier Elemente ausgemacht wer-
den, welche sich nach der Festlegung der Rahmenbedingungen im
Grolteil aller Publikationen und Arbeiten zum Risikomanagement wie-
derfinden. Die teils unterschiedlich verwendeten Begrifflichkeiten kénnen
diesen zugeordnet werden: ">

e Das Finden von Risiken (Identifikation, Erkennung, Friiherken-
nung etc.)

e Die Untersuchung der Risiken (Bewertung, Einschétzung, Klassi-
fizierung, Behandlung, Analyse, Auswertung, Aggregation etc.)

* Die Planung von MalRhahmen (Auswahl von Alternativen, Hand-
habung, Bewdéltigung, Behandlung, Steuerung, Definition von
»Slicherungsmallnahmen* etc.)

e Die Begleit- und Folgeprozesse (Kontrolle, Verfolgung, Risiko-
Controlling, Nachbetrachtung etc.)

o Vgl. GLEIRNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 250.

138

Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fir Organisationen und Systeme. S. 13.

0 Zusammenfassung der Begrifflichkeiten durch den Autor, gemaR der analysierten Literatur und unter Beriicksichtigung

der unterschiedlichen Begriffsverwendungen.
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Die Begriffsverwendung von verschiedenen Autoren zeigt, dass sich
auch die Literatur bislang kaum einheitlich darstellt und das z.B. von ISO
31000 verfolgte und in der ONR 49000ff umgesetzte Ziel der Vereinheit-
lichung durchaus berechtigt ist (vgl. Abbildung 8 und Marginaltext).

ONR 49000ff Link Gocke Busch
2010 1999 2002 2005
Generisch AN/AG AN AN
Rahmenbedingungen L@ Risikoerkennung R|5|.k.op<.3tent|.a.lana.llyse Risikoidentifikation
IS Risikoidentifikation
b @
o | Risiken identifizieren | & 5 Risikobewertung Risikobewertung 5 9 Risikobewertung
>
63 ]
= & | Risiken analysieren risikopolitische Alternativen | Risikoklassifizierung | %  {Risikoklassifizierung
Z >
@ - - -
o Risiken bewerten Auswahl r|5|k0;.)ollt|scher .RA|5|kobehandIun.g Risikobewiltigung
Alternativen Risikodokumentation
Risiken bewdltigen Durchfiirhung u. Kontrolle Kontrolle Risikocontrolling
Feik Dayyari Wiggert Hofstadler et al. Sander
2006 2008 2009 2011 2012
AG AN AG AG AN/AG
R P L . Kontext Risiko- Risiko-
g g SiEioetibaten BElcstatees etablieren Chancenpolitik (RC) identifikation
ICREE . . P .
2 Risikobewertung/ E Friiherkennung Risiken Vo W RC-Erkennung
z 5 o QO c v B t
® Klassifikation S E von Risiken identifizieren & < = | RC-Einschatzung ;ﬁ Ay
- S E . Risiken B 5 w RC-Bewertung | &
Risikobehandlung gﬂ %E Risikoanalyse analysieren = O‘" €S RC-Bewltigung § Auswertung
S Binic - aef . 3
Risikocontrolling g £ Risikobewaltigung: Risiken RC-Verfolgung u. |2 Behandlung
S und Steuerung bewerten RC-Kontrolle
Risiko- g l Risikocontrolli Risiken RC-Nach- Risiko-
Nachbetrachtung g handhaben betrachtung aggregation

Abbildung 8: Risikomanagement-Prozess — Vergleich der Begrifflichkeiten
141142143144745146147148149

Die vorliegende Arbeit orientiert sich entsprechend der auch in der Un-
ternehmenspraxis vorhandenen Unterschiede bei Auffassung und An-
satzen an der generischen Definition des ON-Regelwerks unter Berlick-
sichtigung von wesentlichen Erganzungen aus der spezifischen Literatur.
Nachfolgend werden die zentralen Komponenten des Risikomanage-
ment-Prozesses analysiert.

140 Vgl. THEVENDRAN, V; MAWDESLY, MJ: Perception of human risk factors in construction projects: an exploratory study.
“ Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 13.

2 Vgl. LINK, D: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device. S. 15.

“ Vgl. GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 136.

s Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-
men der Bauwirtschaft. S. 55.

“ Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestitzten

Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 42.

e Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 42.

“ Vgl. HOFSTADLER, C: Berechnung der Bauzeit - Systematischer Umgang mit Projektunsicherheiten. S. 39.

e Vgl. LINK, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwe-
sen. S. 2.

“ Vgl. SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwarege-
stlitzten Risiko-Analyse-Systems. S. 23.
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241 Festlegen der Rahmenbedingungen und Risikokultur

Der Durchfihrung des vorgestellten Risikomanagement-Prozesses in
verschiedenen Unternehmensbereichen oder Ebenen muss die Festle-
gung der Rahmenbedingungen vorangehen. Dabei kann zwischen ex-
ternen und internen Rahmenbedingungen fir das Unternehmen sowie
den Rahmenbedingungen des Risikomanagements selbst unterschieden
werden. Erstere betreffen die Bertcksichtigung von externen Anforde-
rungen an die Unternehmensziele bei der Entwicklung der Risikokriterien
bzw. des Risikomanagements. Die internen Rahmenbedingungen um-
fassen die Abstimmung des Risikomanagement-Prozesses an die Ziele,
die Kultur und die Strukturen der Unternehmung. Der letzte Punkt betrifft
die Ausgestaltung des eigentlichen Risikomanagement-Prozesses. Es
mussen jene Teile der Organisation definiert werden, in welchen der
Risikomanagement-Prozess angewendet werden soll. Dabei missen
auch Verantwortlichkeiten, Umfang, Methoden und sonstige Bedurfnisse
festgelegt werden.'® ™'

Um eine geregelte Vorgehensweise zu ermdglichen, muss entsprechend
der Risikopolitik bzw. Risikokultur des Unternehmens die Risikoneigung
und Risikobereitschaft festgelegt werden. Die Risikokultur ist damit ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Risikomanagement im Unternehmen. '
Die Definition dieser Ziele und Rahmenbedingungen ist Grundlage und
sollte deshalb nach Mdglichkeit schriftlich und allgemein zugéanglich
erfolgen.’ In Hinblick auf das Verhalten von Organisationen oder auch
Menschen gegenuber Risiken kénnen verschiedene ,Stile* unterschie-
den werden:"** 1%

* Risikovermeidung in jeglicher Form (Absolute Risikoaversion —
~,Maus®)

* ,Risikopenibilitat* und Uberprazision (Generelle Risikoaversion —
.Burokrat®)

* Risikoignoranz oder Negation (Risikofreudigkeit — ,,Cowboy*)
* Risikobewusstsein (Kontrolliert handelnder Unternehmer)

Daraus koénnen verschiedene Risikostrategien abgeleitet werden (vgl.
Abbildung 9).

150

Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 14ff.

o Vgl. auch Abschnitt 5.5.1 — Charakteristika der Risikobehandlung in Bauunternehmen

s Vgl. SPANG, K: Integriertes Risikomanagement bei groRen Bauprojekten - Vision und Realitat. S. 19.

"3 vgl. LINk, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwe-

sen. S. 3.

154

Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 115.

e Wiggert stellt zudem fest, dass die "Kultur einer Organisation” zwei Komponenten besitzt. Dazu zahlen die einzelnen
Individuen und deren Verhalten "im Rahmen" der Organisation. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und
Konzessionsmodellen. S. 218.
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Gefahren und Chancen

_“M

PR o
.

Insolvenz ‘ Verlust ‘ Gewinn ’

Abbildung 9: Handlungsalternativen und Folgen im Risikomanagement156
Dass die Strategien mit unterschiedlicher Wahrscheinlichkeit zu den
genannten Konsequenzen fuhren, ist trivial verstéandlich und durch die
Intensitat der Pfeile qualitativ verdeutlicht.

24.2 Risikobeurteilung als Identifikation, Analyse und Bewertung

Nachfolgend werden Techniken der Risikobeurteilung im Risikoma-
nagement-Prozess zusammenfassend vorgestellt und Merkmale sowie
Probleme gezeigt. Eine spezielle Auseinandersetzung mit fur Bauunter-
nehmen geeigneten Verfahren erfolgt in Abschnitt 3.4.

Risikoidentifikation

Die Risikoidentifikation bildet den ersten Schritt des operativen Risiko-
management-Prozesses mit dem Ziel einer umfassenden und systemati-
schen Erfassung aller relevanten Projektrisiken.” Die Risikoidentifikati-
on sollte auch auf die Unternehmensebene ausgeweitet werden, um
neben Projektrisiken auch allgemeine Gefahren und Chancen der Unter-
nehmung zu erfassen. Des Weiteren ist die Identifikation ein kritischer
Schritt, weil nicht erkannte Risiken in weiteren Analysen nicht miteinbe-
zogen werden."®® Bei der Risikoidentifikation kann zwischen intuitiven
und systematischen Methoden unterschieden werden. Eine weitere
Moglichkeit der tbergeordneten Einteilung von Identifikationsmethoden
besteht in einer Einordnung in Kollektionsmethoden (z.B. Checklisten)
und Suchmethoden (z.B. ein analytischer Fragenkatalog oder kreatives
Brainstorming). Die Wahl einer geeigneten Methodik ist wesentlich von
den spezifischen Risikoprofilen abhangig."*

" |n Anlehnung an: SPANG, K: Integriertes Risikomanagement bei groBen Bauprojekten - Vision und Realitat. S. 6.

"*7 Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 65.
"% Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 17.

"9 Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 122ff.
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Die Risikoidentifikation soll folgende Anforderungen erfiillen:'®

* Moglichst vollstdndige Erhebung aller aktuellen und zukunftigen

Risiken

e Frihzeitige und prozessbegleitende Identifikation (Zuweisung)

¢ Wirtschaftlichkeit und Effizienz

Die geforderte Wirtschaftlichkeit steht dabei im Widerspruch zu den
ersten beiden Anforderungen. Deshalb wird haufig die Anwendung des
.Pareto-Prinzips* z.B. in Form einer ABC-Analyse vor einer weiteren
Risikobehandlung als sinnvoll erachtet. Mit Bezug zur Bauwirtschaft
kénnen die Methoden der Risikoidentifikation gemafR Abbildung 10 kate-

gorisiert und zusammengefasst werden.

Grundlagen im Umgang mit Risiken

| Art | Methode I Vorgehensweise | Eignung
] Pondering ] ,Gribelei", Niederschrift [
- Brainstormin —— spontane Nennung von |
1 9 1 Ideen 1
intuitiv
- A . schriftliche Ergédnzung |
| Brainwriting 1 genannter |deen 1
fir alle Risiken
. - . - vergleichende —
pro-aktiv — Synektik — Betrachtung —
- Checklisten - Identifizierung von -
| | Teilrisiken |
| Befragun . Befragung erfahrener und |
| gung —| fachkundiger Mitarbeiter [
1 Analyse von Normen, | | Vertragsrisiken und
| Vertragen und Gesetzen [ | gesetzliche Risken
|| Analyse von Technische und
— Planen, LVs und kaufmannische
Ausschreibungen Risiken
—] Ar_\aly_se von [|Managementrisiken
|| Organisationsplanen
3 | Dokumentenanalyse
systematisch Anal
—] nalyse von ] Terminrisiken
Terminpléanen
Analyse von -
a ! kaufmannische
aktiv wahrend paumanischen  F Risiken
des Projekts rojektunterlagen
- Analyse von - ~ .
] externer Literatur ] fir alle Risiken
Besichtigung ahnlicher technische Risiken
] Besichtigung —] Projekte; ] und manche
Baustellenbesichtigung Umweltrisiken
Analyse fachkundiger
] AnalyseQ%l;rli::nexteme ] Personen; ] fur alle Risiken
Risk Consulting

Abbildung 10: Risikoidentifikation — Methodeniibersicht'®'

160

GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 142.
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Diese systematische Gliederung von Feik in vorausschauende und pro-
jektbegleitende Identifikation wird von mehreren Autoren verwendet.
Dayyari untersucht dazu ebenfalls eine Auswahl maf3geblicher Methoden
fur das Bauwesen und unterstreicht die Notwendigkeit einer Kombination
der einzelnen Verfahren. Dabei erganzt der Autor die obige Darstellung
um die Methoden der Szenario- und SWOT-Analyse (Strengths,
Weaknesses, Opportunities und Threats), Fehlerbaum-Methoden und
FMEA (Failure Mode and Effects Analysis, auch Ausfalleffektanalyse).
Diese Ansatze werden teilweise auch fir die weiterfuhrende Risikoana-
lyse verwendet.'®? 1%

Neben den Methoden muss der zeitliche Aspekt der Risikoidentifikation
bertcksichtigt werden. Eine ldentifikation kann vor Eintritt von Abwei-
chungen als auch nach deren Eintritt erfolgen. Haufig werden die Metho-
den entsprechend auch in ex ante (progressive) und ex post (retrograde)
Verfahren eingeteilt."®* Zu ersteren Gehoren die Methoden der Friihauf-
klarung, Friherkennung und Frihwarnung. Letztere bezeichnen bei-
spielsweise die Nachkalkulation. Die bei der Identifikation verfolgten
Ansitze sind dabei unterschiedlich umfangreich:'®

* Fruhwarnung: Frihzeitige Ortung von Bedrohungen

* Fruherkennung: Frihzeitige Ortung von Bedrohungen und Chan-
cen

* Fruhaufklarung: Fruhzeitige Ortung von Bedrohungen und Chan-
cen sowie Initiieren von GegenmalRnahmen

Hinsichtlich der operativen Umsetzung der Prozesse und Methoden wird
zwischen dem Top-Down und Bottom-Up Ansatz unterschieden. Top-
Down werden z.B. Risikobereiche und Kategorien zur Einordnung von
Chancen und Gefahren von der Unternehmensfiihrung vorgegeben. Von
einer Top-Down Risikobewertung spricht man ferner auch in alternativem
Zusammenhang, wenn bekannte Folgen von identifizierten Risiken im
Vordergrund stehen (wirkungsbezogen). Der Bottom-Up Ansatz geht von
einer Risikobetrachtung auf Ebene der Mitarbeiter bzw. Organisations-
einheiten aus. Grundidee ist es, z.B. Einzelrisiken der Baustelle bis zum
gesamthaften Projekt- oder Unternehmensrisiko zu konsolidieren. Dieser
ursachenbezogene Ansatz ist damit i.d.R. deutlich risikosensitiver als
ersterer, basierend auf komplexeren Verfahren wie Szenarioanalysen

'®" FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen-

und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 64.

%2 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 47.

"% Die Feststellung dieser Kategorisierungsproblematik wird auch von anderen Autoren angemerkt. Vgl. z.B.: GOCKE, B:

Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 28.

'® vgl. GockE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 143.

165

Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management. 2.0 S. 124.
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aber oft auch aufwendiger.'®® Ergebnis sind Risikosummen und Kenn-
zahlen, welche dem Management zur Verfiigung gestellt werden. Der
Ansatz eignet sich insbesondere fir Bauprojekte, da nur aus Sicht der im
jeweiligen Teilbereich vorhandenen Expertise eine dem Projekt ange-
passte Risikoidentifikation und Einschatzung méglich wird."®

Generell sollte die Identifikation zwar systematisch durchgefiihrt, aber
dennoch nicht zu stark formalisiert sein. Eine intuitive Betrachtung garan-
tiert im Vorlauf oder erganzend zu systematischen Ansatzen die Nutzung
von Kreativitat und Fachwissen bei der Lokalisierung von Chancen und
Gefahren.'®® Mogliche Probleme der Risikobehandlung, welche unter
anderem die Vielfallt an Ansatzen und Methoden begriinden, werden in
der folgend diskutierten Risikoanalyse und Bewertung angefuhrt.

Risikoanalyse und Bewertung

Haufig werden die Begriffe Risikoanalyse und Bewertung nicht differen-
ziert. Ziel der Risikoanalyse ist es, Verstandnis flir ein Risiko zu schaffen
und effiziente Strategien und Methoden fir dessen weitere Behandlung
zu bestimmen. Als Eingabe fur die Risikobewertung, welche die Ent-
scheidungsfindung unterstitzen soll, werden Gefahren und Chancen
ursachenbezogen betrachtet und analysiert.169 Dazu zahlt beispielsweise
die Priorisierung von Risiken mit den beiden Hauptzielen der zeitnahen
Information von Entscheidungstragern tber den mdglichen Risikoumfang
und Potentiale zur Effizienzsteigerung im Risikomanagement.170

Eine methodische Trennung zwischen den Teilschritten, wie sie bei-
spielsweise im ON-Regelwerk vorgeschlagen wird, findet in der Literatur
haufig nur implizit statt, und es werden diverse Methoden (qualitative,
semiquantitative und quantitative Ansatze) im Rahmen der Begriffe ge-
nannt und vorgestellt.171 1z Aufgrund der unterschiedlichen Verwendung
der Begriffe werden die Schritte auch in dieser Arbeit zusammenhan-
gend betrachtet.

Abbildung 11 zeigt eine systematische Einteilung diverser Ansatze. An-
zumerken ist, dass Methoden wie die Monte-Carlo-Simulation oder Sen-

"% Die Begriffe werden in der Literatur je nach Kontext wiederum unterschiedlich verwendet. Allgemein vgl. z.B.: ROMEIKE,

F: Lexikon Risiko-Management. S. 23.

o Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestitzten

Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 44.

o8 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 85ff.

169

Vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 17.ff

79 Vgl. HOPKINSON, M U. A.: Prioritising Project Risk — A Short Guide to Useful Techniques. S. 12.

m Vgl. FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestitzten

Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 65.

72 vgl. SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction projects. S. 232.
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sitivitdtsanalysen nicht unbedingt von Expertenbefragungen auf Basis
der Delphi-Methode abhangig sind, wie die Grafik vermuten lasst.

Grundlagen im Umgang mit Risiken

| Art I Methode / Werkzeuge | Vorgehensweise | Eignung
Beschreibende Bewertung — Standardisierte —
mittels Adjektiven Klassifizierung
- - . Abstufung zwischen
qualitativ —] Likert-Skala —] Extremwerten —]
Alle Risiken
pro-aktiv - Abschéatzung mittels
—| 4FelderMethode |3 "poitolio - Technk ||
Grobbewertung durch
. - - Semiquantitative Zuordnung zu
semiquantitativ 1 Bewertung - standardisierten —
'Wahrscheinlichkeif l
— Projektstrukturplan —] Beurteilung von [—_|Managementrisiken
1 Arbeitspaketen 1
Analyse von
_— Ereignisverkettungen || Von einander
—| Ereignisbaumanalyse {—] potentieller I~ abhangige Risiken
Schadensereignisse
—]1 Delphi-Methode | Befragung von Experten []
Ermittlung von
titiati Varianzanalyse | Einflussfaktoren aufdas []
quantitiativ Ergebnis
Modellierung und
Monte-Carlo- Simulation von
aktiv wahrend - Simulation —] Zufallsvariablen zur —1 Alle Risiken
des Projekts Ermmittlung von
Verteilungsfunktionen
1 Sensitivitatsanalyse [| Szenarienbetrachtung []
Szenarienbetrachtung im
L PERT —l Rahmen der —l
Netzplantechnik

Abbildung 11: Risikoanalyse und Bewertung — Methodeniibersicht' ">

Zusatzlich zu den in der Darstellung zusammengefassten Methoden
sind beispielsweise die ABC-Analyse oder Equi-Risk-Contour-Methode
(Linien gleichen Risikopotentials) zu erwdhnen, welche Spezialfélle von
Portfolio-Analysen darstellen.’ Zwischen qualitativen und quantitativen
Methoden gibt es hinsichtlich ihrer Eignung und Effizienz eine breite
Diskussion, obwohl die Begriffe generell nicht synonym sind und nicht
gleichgesetzt werden koénnen. Grundsatzlich ist eine Quantifizierung
nicht bei allen Risiken moglich und andererseits kdnnen gewisse Frage-
stellungen (z.B. Teil- oder Gesamtrisikoaggregation) nur mit quantitati-

ven Techniken erfolgen, deren Aufwand haufig nicht wesentlich héher
iSt.175 176

' FEIk, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen-

und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 51.

™ Fur eine erganzende Auflistung von Methoden zur Risikoanalyse vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen
Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 56.

e Wiggert listet dazu Argumente fiir und gegen quantitative Techniken ausfiihrlich auf. Vgl. WIGGERT, M: Risikomanage-

ment von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 125.
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Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Risikobewertung ist die Festlegung
von einheitlichen MaRstaben bei unternehmensweiter Abstimmung (vgl.
auch Marginaltext).178 Die Wichtigkeit dieses Aspektes ergibt sich aus
den Erkenntnissen der Entscheidungspsychologie im Zusammenhang

mit der Wahrnehmung und Einschatzung von Risiken:'"

e Durch kognitive Heuristiken (Reprasentativitat und Verfiigbarkeit)
wird die Wahrscheinlichkeit fir ein Ereignis héher eingeschatzt,
je schneller Menschen sich ,plastische“ Beispiele vorstellen bzw.
in Erinnerung rufen kénnen.

* Bei der Einschatzung von bedingten Wahrscheinlichkeiten ma-
chen Menschen fast ausnahmslos Fehler (vgl. Kombinatorik und
Bayes-Theorem).'®

e Verbale Interpretationen sind stark Kontextabhangig (hoch, ge-
ring etc.).

e Prazise Aussagen erscheinen glaubwdirdiger, auch wenn sie un-
wahrscheinlicher sind (,Scheindeterminismus® bei generell pro-
babilistischen Problemen der Realitat wie der Ubliche Kostenan-
schlag anstelle eines Kostenintervalls).

e Einmal getroffene Aussagen oder Beurteilungen sind auch bei
neuem Informationsstand persistent.

* Die Wahrscheinlichkeit von mdglichen positiven Zielabweichun-
gen wird generell Uberschatzt und negative Ereignisse unter-
schatzt.

e Die Beeinflussbarkeit von externen Risiken wird haufig Uber-
schatzt, sogenannte ,Kontrollillusion®.

e Sogenannte ,Sunk-Costs-Effects” veranlassen Menschen weiter
in (inzwischen) verlustreiche Handlungen zu investieren obwohl
ein Abbruch objektiv sinnvoller wéare. Bereits investierte Zeit und
Geldressourcen erscheinen ,wertvoller® als zukunftige, oft noch
hohere Aufwendungen.'®’

* Gemal dem Prinzip der Gewinnsicherung und Verlustreparation
handeln Menschen in Gewinnsituationen eher Risikoavers (,Ge-

e Aspekte des ,Qualitative risk assessment*: Vgl. z.B.: SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction

projects. S. 57.

"7 Vgl. HOPKINSON, M U. A.: Prioritising Project Risk — A Short Guide to Useful Techniques. S. 4.

78 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements fiir Bauprojekte. S. 53.

" Eine ausfiihrliche Untersuchung dazu findet sich in: GLEIBNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unterneh-
men. S. 33.

80 Kurze Beschreibung der Bayes-Regel z.B. in: MITTERMAIR, M: Die Entscheidungstheorie in der Baukalkulation. S. 42.

81 Zum Sunk-Cost-Effect und dessen Ursachen siehe auch Abschnitt 3.1.1.
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winnerhaltung®) und umgekehrt, wie im Bauwesen haufiger der
Fall, eher risikofreudig.

e Gemall empirischer Untersuchungen ist die Risikobereitschaft
von Managern weitgehend unabhangig von der Risikotragfahig-
keit des Unternehmens.

Die aus diesen Gegebenheiten resultierende Gefahr einer systemati-
schen Fehleinschatzung von Risiken muss bei der Risikoanalyse und
Bewertung berlcksichtigt werden.'® Nach der Bewertung der Einzelrisi-
ken erfolgt in logischer Folge eine Analyse mdglicher Abhangigkeits- und
Uberlagerungseffekte fir einzelne Projekte und im Idealfall projektiiber-
greifend auf Unternehmensebene. Aus systemtheoretischer Sicht ist das
Gesamtrisiko einer Unternehmung oder eines Projektes nicht mit der
Summe der Einzelrisiken identisch. Zwischen Risiken herrschen haufig
variable Ursachen-Wirkungs-Beziehungen, die bei der Risikoaggregation
bertcksichtigt werden muissen (z.B. Korrelationen zwischen Aufwands-
werten).'®® Eine genauere Betrachtung dazu erfolgt in Abschnitt 3.3.

Zusammenfassend soll die Risikoanalyse fundierte Managementent-
scheidungen in verschiedenen Phasen ermdglichen. Haufig sind die in
der Literatur vorgestellten Anséatze fur die Praxis jedoch nicht geeignet.
Dayyari fuhrt dazu in Anlehnung an Link mdgliche Probleme an, welche
im Zuge des empirischen Teils dieser Arbeit verifiziert werden sollen.
Dazu zahlen Modellkomplexitat, Datenintensitat, Bearbeitungszeitraum,
noétige Annahmen und Bestimmung der Akzeptanzlinie (z.B. in der Risi-
kolandkarte)."®*

Deshalb ist eine unternehmens- und projektspezifische Auswahl geeig-
neter Vorgehensweisen umso wichtiger. Fir Bauprojekte mit verhaltnis-
mafig geringer Komplexitdt und hoher Wiederholungsrate kann bei-
spielsweise die ,triviale* Risikoformel (R = EW * TW) trotz der erwahnten
Schwachstellen dennoch praktikabel sein. Nach erfolgter Risikobewer-
tung folgen in logischer Prozessfolge Risikobewaltigung und Steuerung.

24.3 Risikobewiltigung und Steuerung

»Die Risikobewéltigung umfasst die Auswahl und Umsetzung einer oder
mehrerer Méglichkeiten, um den Risiken zu begegnen.“185

82 vgl. GLEIRNER, W; ROMEIKE, F: Psychologische Aspekte im Risikomanagement. S. 46.

'83 vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 55.

'8 vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 64ff.

185

ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 20.
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Ziel der Risikobewaltigung ist das Prufen der Behandlungsalternativen
und deren Umsetzung nach erfolgter Entscheidung. Es kann grundsatz-
lich zwischen aktiven (ursachenbezogenen) und passiven (wirkungsbe-
zogenen/korrektiven) MaRnahmen unterschieden werden. Erstere haben
antizipativ Einfluss auf den Risikoeintritt wie Risikovermeidung, Vermin-
derung und Diversifikation. Letztere sollen z.B. durch (bewussten) Risi-
kotransfer auf den Vertragspartner oder auf Versicherungen im Eventual-
fall ausreichende Tragfahigkeit oder Deckung garantieren.'®® "¢

Dabei mussen sich verschiedene Mdglichkeiten der Risikobewaltigung
nicht ausschlieRen, sondern es ist eine geeignete und wirtschaftlich
optimale Kombination anzustreben bis ein tolerierbares Restrisiko ver-
bleibt. Die Handlungsalternativen der Risikobewaltigung werden in der
Literatur haufig mit drei, vier oder mehrstufigen Modellen dargestellt.188
'8 Entsprechend der dualen Auffassung des Risikobegriffes wird in der
dargestellten ,risk-reduction-stair auch die Chancenseite berlcksichtigt
und die Betrachtung verschiedener Autoren zusammengefasst (vgl.
Abbildung 12).

’ Ursachenbezogene MalRnahmen I Wirkungsbezogene MaRRnahmen ‘
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Abbildung 12: Handlungsalternativen der Risikosteuerung190

e Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 713.

87 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements flir Bauprojekte. S. 70.

"8 vgl. ONR 49001: 2010 01 01: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme. S. 21.
"8 Vgl. ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-Management 2.0. S. 161.

"% Darstellung in Anlehnung an: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-
back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 259ff; ROMEIKE, F; HAGER, P: Erfolgsfaktor Risiko-
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Die Wahl von geeigneten BewaltigungsmalRnahmen erfolgt primar nach
der Kontrollierbarkeit des Risikos und leitet sich aus der gewahlten Risi-
kostrategie bzw. Risikopolitik der Unternehmung ab. Eine objektive Ent-
scheidung kann durch Anwendung sogenannter ,Operation Research
Methoden® erfolgen, zu welchen beispielsweise das Entscheidungs-
baumverfahren, Entscheidungstabellen, Sensitivitats-, Nutzwert- oder
SWOT-Analysen zshlen.""

Alle Behandlungsalternativen verursachen mit Sicherheit (z.B. Versiche-
rungen) oder einer gewissen Wahrscheinlichkeit (z.B. Schaden bei Risi-
koeintritt) Kosten. Damit ist eine Auswahl der bevorzugten Bewalti-
gungsmalnahme situationsbezogen zu treffen und insbesondere neben
den Kosten auch die Auswirkung auf andere Parameter wie Termine und
Qualitdt zu bertcksichtigen. Eine mogliche Vorgehensweise bei der
Risikobewaltigung ist in Abbildung 13 dargestelit:"®

| Erkennung eines Risikos |

| Abschéatzung der moéglichen Schadenshéhe und Wahrscheinlichkeit |

,Grosses” Risiko ?

Risikobeeinflussende

Faktoren analysieren
1

Risikoursache

beseitigen
,Grosses” Restrisiko ?
[ ]
Ubertragung Kommerzielle Versicherung;
auf andere Selbstversicherung; Diversifizierung

]

Restrisiko zu gross?

Nein

Mit Projektbearbeitung
fortfahren

Projektabbruch

Abbildung 13: Ablauf der Risikobewiltigung'®*

Ein wichtiger Aspekt bei der Risikosteuerung ist die Eventualfallplanung,
welche auch nach Ergreifen der vorgestellten Handlungsalternativen im
Eintrittsfall von nicht identifizierten Gefahren oder Chancen greift.195

Management 2.0. S. 161; FEIK, R: Elektronisch gestlitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektro-
nisch gestiitzten Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 68 aus nicht mehr verfiigbarer Pri-
marquelle: Originalabbildung von Klose, R. et.al.: RMA Chancen- und Risikomanagement Standard. S. 15.
o Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements fiir Bauprojekte. S. 263ff.

s GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 720.

s Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 714.

o GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 715.

e Vgl. JakoBy, W: Projektmanagement fiir Ingenieure Gestaltung technischer Innovationen als systemische Probleml|o-

sung in strukturierten Projekten. S. 213ff.
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Daruber hinaus ist es eine haufig vernachlassigte Praxis, Risiken in
Kombination mit mdglichen BewaltigungsmalRnahmen wie z.B. Versi-
chern erneut zu bewerten da beispielsweise die Projektrentabilitadt mal3-
geblich davon beeinflusst werden kann (man spricht von Brutto- und
Nettorisikoposition eines Projektes).196

Auf allgemeine Aufzahlung und Beschreibung von Methoden der Risi-
kosteuerung wird an dieser Stelle verzichtet. Die im Projektgeschaft von
Bauunternehmen verwendeten Ansatze werden im Kapitel 3.4 naher
analysiert. Nachdem geeignete MaRnahmen zur Risikobewaltigung ge-
wahlt und zeitnah umgesetzt wurden, ist deren Effektivitdt und Effizienz
im Rahmen der Risikolberwachung bzw. des Risikocontrollings kontinu-
ierlich zu verifizieren.'®” Im ungiinstigsten Fall kénnen falsche oder wir-
kungslose Risikobewaltigungs-Malnahmen sogar selbst Risiken darstel-
len (Sekundarrisiken).'®®

2.4.4 Risikoiliberwachung und Risikocontrolling

Das Risikocontrolling bildet den ,letzten® Schritt im Risikomanagement-
Prozess. Ziel ist es, die Risikosituation, welche aus der Identifikation,
Analyse und Bewaltigung entstanden ist, im weiteren Projektverlauf zu
verfolgen.'®® Dabei steht die Uberwachung der Effektivitat von Bewalti-
gungsmaflnahmen durch einen Soll-Ist-Vergleich sowie die Dokumenta-
tion im Vordergrund. Risikocontrolling kann beispielsweise in das beste-
hende Projektcontrolling in Form einer zusatzlichen Controlling-Schleife
eingebunden werden.?*

In der bauwirtschaftlichen Forschung nimmt der Prozessschritt des Risi-
kocontrollings nur eine untergeordnete Rolle ein.?! Ein moglicher Grund
fur diesen Sachverhalt kann im flieBenden Ubergang zwischen ,klassi-
schem® Projektcontrolling und dessen logischer Erweiterung um gezielte
Aspekte der Risikoverfolgung vermutet werden.?*

"% vgl. GLEIGNER, W; LIBBRAND, F: Bekannte, bewiltigte, bewdltigbare und entscheidungsrelevante Risiken. Das groBe

Missverstandnis im Risikomanagement. S. 22.

"¥7Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 265.

% Die ONR spricht in diesem Zusammenhang auch von "Sekundar-Risiken" - Vgl.: ONR 49001: 2010 01 01: Risikoma-
nagement fiir Organisationen und Systeme. S. 22.

0 Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 573.

200 Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 724ff.

2" |n einer durgefiihrten Studie zu den wissenschaftlichen Schwerpunkten im Risikomanagement-Prozess betragt der

Anteil des Risiko-Controllings lediglich 2 %. Am Umfassendsten erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Methoden der
Risikobewertung. Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-
orientierten Risikomanagements flir Bauprojekte. S. 121.

20 Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 762.
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25 Ansatze fir Risikomanagement im Bauwesen

Als Uberleitung zum bauspezifischen Teil der Arbeit und als Grundlage
fur die empirische Datenerhebung wird zusammenfassend auf die bau-
wirtschaftliche Risikomanagement-Forschung sowie auf durchgefihrte
Studien zur Risikomanagement-Praxis eingegangen.

2.5.1 Bauwirtschaftliche Risikomanagement-Forschung

Tabelle 3 fasst ausgewahlte Forschungsarbeiten zur Thematik Risiko-
management im Bauwesen zusammen. Es werden nur Dissertationen
angegeben, welche sich direkt mit Risikomanagement bei Auftragneh-
mern (AN) befassen oder spezielle Konzepte erarbeiten, welche zwar fur
die Auftraggebersphare (AG) entwickelt wurden, jedoch auch fur Unter-
nehmen interessant sind.?*

Tabelle 3: Bauwirtschaftliche Risikomanagement-Forschung

Jahr Autor Ort Fokus Titel der Arbeit
SEHUEERT ,Die Erfassbarkeit des Risiko der
1971 o d’ TU Hannover AN Bauunternehmung bei Angebot und

Abwicklung einer BaumalBnahme*

1974 HABISON, TU Wien AN LEin Entscheidungs_modfll zur Bewer-
Rudolf tung des Bauwagnisses
ey LErmittlung des Kalkulationswagnisses
1985 Walter‘ TU Graz AN im Bauwesen durch stochastische
Berechnung der Herstellkosten*
iSRG »Risiko-Management im Baubetrieb —
1987 ’ Uni GH Essen AN unter besonderer Beriicksichtigung
Bodo : . A
analytischer Risikobegrenzung
KIRGHESCH ,Qualifizierbarkeit von Auftragsrisiken
1988 M ’ Uni Hannover AN groBer Bauunternehmen und Ansétze
Glnther g ] «
zu ihrer Reduzierung
1994 BAU_CH, TU Dresden AN .Beitrag zur le/kobewertung von
Ulrich Bauprozessen
,Die Quantifizierung des Wagnisses
DERKS, . durch die Bewertung der Einzelansétze
(B9 Karsten SRR Al der vorkalkulatorischen Kostenermitt-
lung auszufiihrender Bauleistungen*
+Risikowertanalyse als Entscheidungs-
1998 I, Rl AG hilfe zur Wahl des optimalen Bauver-
Ivan Aachen «
trags'
LT »Risikobewertung von Bauprozessen
1999 Dori ’ TU Wien AN/AG  Modell ROAD — Risk and Opportunity
oris . o
Analysis Device
,Ein alternatives Konzept fiir die
Risikoverteilung und Verglitungsrege-
SPIEGEL, . lungen bei der Realisierung von Infra-
LY Markus IS e struktur mittels Public Private Part-
nership unter International Competitive
Bidding
LLeistungshbild und Kalkulation des
FRICKE, 8 Generalunternehmers unter besonde-
2 Jorg Gunther Ll S St 2l rer Berticksichtigung des GU Zuschla-

ges®

293 Aktualisierte und erweiterte Ubersicht in Anlehnung an: WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessi-

onsmodellen. S. 421.
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2002

2002

2003

2004

2005

2005

2006

2006

2006

2007

2007

2008

2009

2012

2013

WERNER,
Andreas

GOCKE,
Bettina

TECKLENBURG,
Thilo

MEINEN,
Heiko

BUSCH,
Thorsten

SANCHEZ,
Pedro Maria
NEMUTH,
Thilo
FEIK,
Roland
ELBING,
Clemens
NAUMANN,
Rene
GURTLER,
Volkhard

DAYYARI,
Amir

WIGGERT,
Marcel
SANDER,
Philip

WERKL,
Michael

Uni Rostock

GH Wuppertal

TU
Braunschweig

Uni Dortmund

ETH Zirich

TU Dresden
TU Dresden
Uni Innsbruck
Uni Weimar
TU Dresden

TU Dresden

Uni Kassel

TU Graz

Uni Innsbruck

TU Graz

AN

AN

AN

AN

AN

AG

AG

AG

AG

AN

AG

AG

AN/AG

,Datenbankgesttitzte Risikoanalyse von
Bauprojekten — Eine Methode zur
rechnergesttitzten Monte-Carlo-
Simulation des Bauablaufs fiir die
Risikoanalyse im Bauunternehmen*
~Risikomanagement fiir Angebots- und
Auftragsrisiken von Bauprojekten
+Risikomanagement bei der Akquisition
von Grol3projekten in der Bauwirt-
schaft

,Quantitatives Risikomanagement in
der Bauwirtschaft*

,Holistisches und Probabilistisches
Risikomanagement — Prozessmodell
fiir Projektorientierte Unternehmen der
Bauwirtschaft*

.Neuronal Risk Assessment System for
Construction Projects”
+Risikomanagement bei internationalen
Bauprojekten*

+Elektronisch gestiitztes Risikoma-
nagement im Bauwesen*

~Risikomanagement fiir PPP-Projekte"

.Kosten-Risiko-Analyse fiir Verkehrsinf-
rastrukturprojekte”

.Stochastische Risikobetrachtung bei
PPP-Projekten*

.Beitrag zur projektspezifischen Aus-
richtung eines feed-forward- und feet-
back-orientierten Risikomanagements
flir Bauprojekte*

+Risikomanagement von Betreiber- und
Konzessionsmodellen*
,Probabilistische Risiko-Analyse fiir
Bauprojekte“

»Risiko- und Nutzenverhalten in der
Bauwirtschaft - Eine entscheidungsthe-
oretische Betrachtung im institutionen-
6konomischen Kontext*

In vielen der angefuhrten Werke finden sich Beurteilungen zum jeweils
aktuellen Stand der Risikomanagement-Forschung in der Baubetriebs-

wirtschaftslehre.

204

Deshalb werden an dieser Stelle nur zentrale Aspek-

te zusammengefasst und aktuelle Entwicklungen angesprochen:?%°

Weiterhin zeigt sich eine tendenzielle Zunahme der Forschungs-
aktivitat im Themenbereich Risikomanagement.

Vorwiegende Beschaftigungsschwerpunkte sind die Elemente
Risikoidentifikation und Risikoanalyse.

Die untersuchten Methoden sind vorwiegend quantitative und
stochastische Risikoanalyse-Verfahren.

204

Vgl. z.B.: FEIK, R: Elektronisch gestlitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestitzten

Chancen- und Gefahrenmanagementsystems flir Auftraggeber. S. 24ff.

209 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements fur Bauprojekte. S. 134.
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* Risikosteuerung und -controlling werden in der Forschung weni-
ger haufig untersucht.

e Es gibt kaum empirisch begriindete Untersuchungsergebnisse
beziglich des aktuellen Standes von Risikomanagement in Bau-
unternehmen, speziell im deutschen Sprachraum.

Nach der Dissertation von Dayyari, welcher in seiner Arbeit ein projekt-
spezifisch angepasstes Risikomanagement-System fir Bauunternehmen
entwickelt hat, beschaftigen sich die aktuellsten Werke vor allem mit
speziellen Zweigen des Risikomanagements. Dazu zahlt das Werk von
Wiggert, welcher sich mit Risikomanagement bei Betreiber- und Konzes-
sionsmodellen auseinandersetzt.”® Von Sander wurde im Rahmen sei-
ner Dissertation eine Software zur probabilistischen Risiko-Analyse mit
Fokus auf Anwenderfreundlichkeit entwickelt.**” Eine der bis dato aktu-
ellsten Arbeiten im ,Risikobereich Bauwirtschaft® ist die Dissertation von
Werkl, welcher Ansatze zur Reduktion von Konfliktpotenzialen bauver-
traglicher Arrangements entwickelt. Hintergrund bilden empirisch erarbei-
teten Haupt-Problemfelder, welche im Rahmen der Neuen Institutionen-
Okonomik durch bauvertragliche Anreizmechanismen (performance
based incentives) unter Berlcksichtigung der Risikoeinstellung der Ak-
teure minimiert werden kénnen.?®

2.5.2 Studien zur Thematik Risikomanagement

Zwischen Theorie und praktischer Umsetzung von Risikomanagement in
der Bauwirtschaft zeigt sich nach Meinung der meisten Autoren eine
deutliche Diskrepanz. Es ist festzustellen, dass sich das Risikomanage-
ment bei branchenflhrenden Unternehmen zwar verbessert hat, aber
nach wie vor groe Lucken im Vergleich zu den hochentwickelten Sys-
temen z.B. bei Banken und Versicherungen vorhanden sind.?® Auch
wenn sich die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik
an der Praxis orientiert gibt es wie vorgenannt nur wenige Untersuchun-
gen zum aktuellen Stand der praktischen Umsetzung von Risikoma-
nagement in Bauunternehmen.?™

Werden generische Studien zur Thematik miteinbezogen, steigt die Zahl
der durchgefiuihrten Erhebungen erheblich an. In den vorgestellten Stu-

% vgl. WIGGERT, M: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen.

2o Vgl. SANDER, P: Probabilistische Risiko-Analyse fiir Bauprojekte Entwicklung eines branchenorientierten softwarege-

stlitzten Risiko-Analyse-Systems.

208 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionenékonomischen Kontext.

200 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 31ff.

#%vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 143.
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dien werden haufig auch Unternehmen der Bauwirtschaft zu ihren Risi-
komanagement-Praktiken befragt. Allerdings bilden sie in der Stichprobe
der meist branchentbergreifenden Umfragen nur unwesentliche Anteile,
wodurch konkrete Aussagen uber die eingesetzten Risikomanagement-
Lésungen fur diese Branche kaum mdoglich sind. Zudem kdénnen bran-
chenspezifische Besonderheiten nur begrenzt in diesen Studien Berlick-
sichtigung finden.

Explizite, empirisch gewonnene Ergebnisse zum Stand von Risikoma-
nagement in Bauunternehmen finden sich fir den deutschen Sprach-
raum (nach Erkenntnis der aktuellen Literaturrecherche durch den Autor)
nur in der 2006 durchgefiihrten Studie von Dayyari.?"

Entsprechend der Zielsetzung dieser Arbeit wurden neben der Literatur
zur Thematik auch die empirischen Untersuchungen der letzten Jahre
analysiert. Festgehalten wurden, in Hinblick auf die geplante Studie,
unter anderem methodische Ansatze, Befragungsinhalte und Ergebnisse
der Untersuchungen. Tabelle 4 zeigt Merkmale jener ausgewahlten

Studien, welche in der Stichprobe auch Bauunternehmen beriicksichti-
gen_212 213 214

21" Vgl. DAYYARI, A: Eine empirische Untersuchung zum aktuellen Stand der Integration von Risikomanagement in deut-

schen Bauunternehmen. S. 171ff.
2 Feik, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen-
und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber; DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines
feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte; FISCHER, AM: Risikomanagement in
mittelstdndischen Unternehmen; THEUERMANN, C; EBNER, G: Risikomanagement im Osterreichischen Mittelstand —
Verbreitung, Bedeutung und zukiinftige Erwartungen.
#1® WALEWSKI, J; GIBSON, GE: International Project Risk Assessment: Methods, Procedures, and Critical Factors; THE-
VENDRAN, V; MAWDESLY, MJ: ,Perception of human risk factors in construction projects: an exploratory study; LYONS, T;
SKITMORE, M: Project risk management in the Queensland engineering construction industry: a survey; AKINTOLA, SA;
MaLcoLM, JM: Risk analysis and management in construction; BAKER, S; PONNIAH, D; SMITH, S: Survey of risk ma-
nagement in major U.K. Companies.
2 Online abgerufene Quellen (Zugriffsdaten aktualisierter Dokumente):
http://www.aon.com/risk-services/thought-leadership/reports-pubs_2011-construction-industry-report.jsp.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.bdi.eu/download_content/Marketing/15391_BDI_Risiko_Anhang_4.pdf.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.bmoe.at/downloads/Studien/BMOE_Risikomgt_Studie_final.pdf.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/global-construction-survey-
2012/Documents/infrastructure-opportunity.pdf.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.pwc.de/de_DE/de/risiko-management/assets/PwC_Risk_Management_Benchmarking_2011_2012.pdf.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.risknet.de/typo3conf/ext/bx_elibrary/elibrarydownload.php?&downloaddata=576.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.risknet.de/typo3conf/ext/bx_elibrary/elibrarydownload.php?&downloaddata=593.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.rolandberger.com/media/pdf/rb_press/RB_study_erfolgsfaktoren.pdf.
Datum des Zugriffs: 09.08.13.
http://www.rolandberger.de/media/pdf/rb_press/RB_Erfolgsfaktoren_20040804.pdf.
Datum des Zugriffs: 08.10.13.
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Die wichtigsten Ergebnisse jener Studien, welche sich explizit mit der
Bauwirtschaft beschaftigen werden im Folgenden zusammengefasst.
Dabei werden auch Untersuchungen aus dem englischsprachigen Raum
berlcksichtigt, weil wesentliche Merkmale des Baugewerbes vergleich-
bar sind und die Ergebnisse damit auch fur die nationale Bauwirtschaft
Relevanz besitzen. Die Fragestellungen der analysierten Studien werden
bei der Fragensammlung zur Fragebogenentwicklung vollstéandig gelistet
und in der aktuellen Studie im Rahmen dieser Arbeit berlcksichtigt.

Kurzzusammenfassung der Ergebnisse branchenspezifischer, in-
ternationaler Studien:

Risikomanagement-Studie in Grof3britannien mit Befragung von 43 Bau-

unternehmen und Projektleitern (1996):*"°

* Risikomanagement ist ein essentielles Instrument, um Verluste in
Bauprojekten zu minimieren und dessen Bedeutung wachst.

* Risiko wird generell als beeinflussende Auswirkung auf Zeit, Kos-
ten und Qualitaten aufgefasst.

* Risikoanalysen- und Management basieren hauptsachlich auf In-
tuition, Urteilsvermdgen und Erfahrung. Haufiger vorkommende,
systematisch eingesetzte Methoden sind etwa Sensitivitats-
Analysen.

* Formelle Methoden zur Risikoanalyse werden aufgrund unzu-
reichender Informationen und Zweifel an deren Effizienz im Bau-
wesen kaum eingesetzt.

Risikomanagement-Studie in den USA mit Befragung von 26 Experten
hinsichtlich Verfahren, Methoden und kritischen Faktoren der Risikoana-
lyse bei internationalen Bauprojekten ohne spezifischen Fokus auf Auf-

traggeber oder Auftragnehmer (2003):?'®

e Auftragnehmer und Auftraggeber investieren kaum Ressourcen
in proaktives Risikomanagement.

* Es erfolgt keine lebenszyklusweite Risikobetrachtung.

* Nur wenige Beteiligte haben ein Risikoportfolio erstellt um eine
Risikooptimierung durchzuflhren.

* Es existieren kaum Standardisierungen beim Risikomanagement.

* Unter Risikosteuerung verstehen die Beteiligten im Wesentlichen
die Vertragsgestaltung.

5 vgl. AKINTOYE, AS; MACLEOD, MJ: Risk analysis and management in construction.

'8 v/gl. WALEWSKI, J; GIBSON, GE: International Project Risk Assessment: Methods, Procedures, and Critical Factors.
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Die Projektbeteiligten haben kaum Vorstellungen von den Risi-
ken der Vertragspartner und konzentrieren sich auf lhren Ver-
antwortungsbereich ohne kooperatives Risikomanagement.

Risikomanagement-Studie in Australien zu eingesetzten Methoden und
Problemen von Risikomanagement durch Befragung von 44 Managern
(2004):2"

Am haufigsten wird Risikomanagement in der Planungs- und
Ausfuhrungsphase eingesetzt.

Risikoidentifikation und Beurteilung sind die am haufigsten ver-
wendeten Elemente im Risikomanagement-Prozess.

Brainstorming ist die am haufigsten verwendete Identifikations-
methode.

Qualitative Methoden der Risikoanalyse dominieren.

Risikoreduktion ist die beliebteste Methode der Risikosteuerung,
gefolgt von der RisikolUberwalzung.

Risikoanalysen werden vorwiegend von Projektteams durchge-
fuhrt, wobei der Wissensstand zu Risikomanagement eher gering
bis moderat ist.

Es gibt keinen dominanten Faktor, der die Implementierung von
Risikomanagement verhindert. Vielmehr ist eine Kombination
ausschlaggebend (Kosten, Humanfaktoren, Wissensmangel etc.)

Globale Risikomanagement-Studie mit Berlcksichtigung von 62 interna-
tionalen Unternehmen zu den gréRten Risiken und verwendeten Metho-

den im Risikomanagement (2011):

.218

Die beiden grofiten Risiken werden in wirtschaftlicher Stagnation
und steigendem Wettbewerb gesehen. Gleichzeitig sind diese
Risiken im Vergleich zu anderen wie Arbeitssicherheit wenig be-
einflussbar und verursachen die groRten Verluste.

Risikoidentifikation erfolgt vorwiegend durch Intuition und Erfah-
rung der Geschaftsfiihrung (zu 50 %), gefolgt von Risikochecklis-
ten (zu 26 %) auf Ebene der operativen Business-Einheiten. Ei-
nen systematischen unternehmensweiten Ansatz gibt es nur in
wenigen Fallen (11 %).

Die Risikoanalyse erfolgt zu gleichen Anteilen vorwiegend durch
Intuition und Erfahrung der Geschéftsfihrung sowie teilweise auf
Ebene der Business-Units mit quantitativen Analysen.

217

218

Vgl. LYoNs, T; SKITMORE, M: Project risk management in the Queensland engineering construction industry: a survey.

Vgl. http://www.aon.com/risk-services/thought-leadership/reports-pubs_2011-construction-industry-report.jsp. Datum des

Zugriffs: 09.08.13.
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* Die wichtigsten externen Beweggriinde fur Risikomanagement
sind die Wirtschaftslage sowie Druck von Kunden oder Rechts-
streitigkeiten.

Kurzzusammenfassung der Ergebnisse branchenspezifischer nati-
onaler und europaweiter Studien:

Von der Unternehmensberatung ,Roland Berger® wurde im Jahr 2003
eine europaweite Studie zu den Erfolgsfaktoren der Bauindustrie durch-
gefuhrt, bei welcher 200 Fihrungskrafte aus verschiedenen Landern

befragt wurden. Die wichtigsten Ergebnisse sind:*'®

* Risikomanagement liegt im Ranking der Erfolgsfaktoren noch vor
Spezialisierung und Kostensenkung auf dem ersten Rang.

e Trotzdem herrscht noch groRer Handlungsbedarf vor allem bei
der Umsetzung von Risikomanagement.

Branchenspezifische Studien, welche sich tiefergehend mit der Thematik
Risikomanagement speziell bei Bauunternehmen befassen, sind im
europaischen und deutschen Sprachraum nicht vorhanden. Aus diesem
Grund wurde am Fachgebiet fir Projektmanagement der Universitat
Kassel im Fruhjahr 2006 eine Studie zum aktuellen Stand der Integration
von Risikomanagement in deutschen Bauunternehmen durchgefihrt.
Diese bundesweite (Deutschland) Untersuchung ist bislang die einzige
genauere Untersuchung im mitteleuropdischen Raum und wird deshalb

nachfolgend zusammengefasst:220

Ziel der im Rahmen einer Dissertation durchgefiihrten Studie war das
Erheben des aktuellen Standes sowie der Meinung von Experten und
Projektbeteiligten hinsichtlich der praktischen Anspriiche an das Risiko-
management mit Hilfe eines Fragebogens.221 Die darin gestellten Fragen
orientieren sich wesentlich an den gesetzlichen Anforderungen des Kon-
TraG und dem IDW-Prifungsstandard (Institut deutscher Wirtschaftspru-
fer) ,IDW PS 340“** sowie der verdffentlichten Literatur zum Thema
Risikomanagement. Von 115 angeschriebenen Unternehmen beteiligten
sich 34 an der Studie was einer Rucklaufquote von 30 % entspricht. Die
Umsatzklassen der untersuchten Unternehmen reichen von unter 50
Mio. bis 1 Mrd. Euro Jahresumsatz. Gemal Einschatzung des Verfas-

219

Vgl. http://www.rolandberger.com/media/pdf/rb_press/RB_study_erfolgsfaktoren.pdf. Datum des Zugriffs: 09.08.13.

220 Vgl. DAYYARI, A: Eine empirische Untersuchung zum aktuellen Stand der Integration von Risikomanagement in deut-

schen Bauunternehmen. S. 171ff.

! Die betreffende Fragebogengestaltung von Dayyari orientiert sich an: DORNER, D; DOLECZIK, G: Priifung des Risikoma-

nagements.

22 |IDW PS 340 ist ein Prifungsstandard des deutschen Instituts der Wirtschaftspriifer zur Priifung des Risikofriiherken-

nungssystems nach § 317 Abs. 4 HGB. Vgl. auch: ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 63.
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sers der betreffenden Studie kdnnen reprasentative Ergebnisse abgelei-

tet werden. Die wichtigsten Feststellungen der Studie sind:**

e Unternehmensrisikomanagement wird von 76 % der Unterneh-
men betrieben, wobei 15 % unsystematisch (intuitiv) vorgehen.

* Projektrisikomanagement wird von 66 % der befragten Unter-
nehmen betrieben und von 91,5 % der befragten Personen wird
systematisches Risikomanagement als wichtig eingestuft. Die
Diskrepanz zwischen Umsetzung und Meinung kann auf Defizite
in der Definition und Standardisierung von Risikomanagement-
Systemen zuriickgefihrt werden.

* Nur 56 % der Unternehmen haben ein Friherkennungssystem
obwohl es von 91,4 % als wichtig eingestuft wird.

* Checklisten werden am haufigsten zur Risikoidentifikation einge-
setzt.

* Die Risikobewertung erfolgt eher intuitiv und nur bei einem der
befragten Unternehmen mit stochastischen Methoden.

*  Nur bei 41,2 % der Unternehmen sind die Bewertungsmalstabe
zur Risikoanalyse vereinheitlicht.

e Das Berichtswesen und Risiko-Reports sind stark verbesse-
rungswurdig und bei 76 % der Unternehmen nicht in das Control-
ling integriert.

* Bei 74 % der Bauunternehmen werden Abweichungsberichte an
Verantwortliche zugestellt, jedoch ist der Umgang oft sporadisch
und zielgefahrdend.

e Intervalle fur Controlling-Berichte divergieren stark und liegen
teilweise zu weit auseinander.

Weiter wurden 27 Probleme von Risikomanagement in der Praxis in
Kategorien zusammengefasst. Dazu zahlt die Unternehmenskultur, die
organisatorische Umsetzung von Risikomanagement bzw. des Prozes-
ses selbst und die Einstellung der Mitarbeiter. Die durchgefiihrte Studie
orientiert sich an den formalen Anforderungen an Risikomanagement
von Aktiengesellschaften gemafR IDW PS 340 und KonTraG.

Bei der im Rahmen dieser Arbeit konzipierten Studie wird das Ziel ver-
folgt, noch weiter auf Bauprojekt-spezifische Rahmenbedingungen ein-
zugehen, um neben einer umfassenden Darstellung gangiger Praktiken
auch Schwerpunkte der Risikobehandlung in Unternehmen der Bauwirt-
schaft sowie mogliche Entwicklungstendenzen aufzeigen zu kénnen.

% vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 176ff.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

3 Risikomanagement in Bauunternehmen

Nach der Aufarbeitung allgemeiner Grundlagen und des aktuellen Stan-
des von theoretischer und empirischer Forschung wird im Folgenden in
Hinblick auf die Fragebogenentwicklung speziell auf Risikomanagement
fur Bauunternehmen eingegangen.

3.1 Grundlagen fiir Risikomanagement im Projektgeschaft

Bevor mafligebende Risikofelder und mogliche Behandlungsansatze fir
Bauunternehmen vorgestellt werden, erfolgt eine Analyse der Uberge-
ordneten Rahmenbedingungen und Abgrenzung der Risikospharen.

3.1.1 Charakteristik von Risiko fiir Bauunternehmen

Die Risikosituation von Bauunternehmen hat im Vergleich mit anderen
Branchen mehrere Besonderheiten. Markte, bei denen der Preis das
mafgebliche Kaufkriterium ist, sind grundsatzlich sehr risikobehaftet,
was fiur Bauunternehmen im Zuge des Preiswettbewerbs bei der Auf-
tragsakquisition im Besonderen gilt. Zusammen mit konjunkturellen
Nachfrageschwankungen resultiert daraus eine starke Fluktuation der
Umsatze. Weiter kommt hinzu, dass der Anteil von Fixkosten an den
Gesamtkosten sehr hoch ist und haufig zu einem kompletten Verbrauch
der meist relativ geringen Eigenkapitalausstattung fuhren kann (z.B.
Uberschuldung und deshalb schlechtes Rating).224 Bei tiefergehender
Betrachtung der Problematik kdnnen mehrere Problemfelder unterschie-
den werden, welche die Rahmenbedingungen flr Streitursachen und
damit auch Projektrisiken fiir Bauunternehmen biindeln:?*°

e Komplexitat
e Bauwirtschaftlicher Wettbewerb

e Arbeiten auf Basis ,unscharfer Prognosen® (aus Perspektive des
Auftragnehmers z.B. die Kalkulation und Arbeitsvorbereitung auf
Grundlage oft ,unangemessener Planung und Ausschreibung)®*°

Komplexitat

Unter Komplexitat wird in der Bauwirtschaft die ,Eigenschaft von Syste-
men (oder Modellen), die durch die Art und Zahl der zwischen den Sys-

4 Vgl. GLEIBNER, W; MOTT, B; SCHENK, M: Risikomanagement in der Bauwirtschaft - Praktische Umsetzung am Beispiel

der Bauer AG. S. 179.

2 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 19.

6 Unangemessen steht exemplarisch fiir, undurchsichtig, nicht ausgereift (Leistungsanderungen), baubegleitend etc.
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temelementen bestehenden Beziehungen (Relationen) festgelegt ist”
verstanden.””’ Erweitert werden muss diese Definition noch um eine
zeitliche Komponente. Handlungen unter Einfluss von Unsicherheit und
Wahrscheinlichkeit gelten als komplex, wenn neben vielen in Relation
stehenden Systemelementen auch noch eine (nicht sicher vorhersehba-
re) zeitliche Dimension der Interaktion besteht. Der Unikatcharakter von
Bauwerken ist damit in Hinblick auf Planung, Bauweise, Bauablauf, Res-
sourceneinsatz, Organisation und Projektdauer Quelle kontinuierlich
zunehmender Komplexitat. Diese Zunahme wird beinahe von allen Betei-
ligten in der Bauwirtschaft bestatigt und als Ursache von Risiken und
Konflikten postuliert.?®

Bauwirtschaftlicher Wettbewerb

Charakteristisch fur die Bauwirtschaft ist ein sehr intensiver und speziell
gepragter Wettbewerb. Der Baumarkt produziert fur bekannte und weni-
ge Nachfrager (Auftraggeber) Unikate. In Osterreich bestimmen die
Auftraggeber haufig selbst dessen Art, was fast immer zu einem reinen
Preiswettbewerb unter Anwendung des Billigstbieterprinzips (first price)
fiihrt.”*® Dadurch ist beispielsweise der Marktanteil einer Unternehmung
kein wesentlicher Garant fur wirtschaftlichen Erfolg wie in anders struktu-
rierten Markten. Ein weiteres entscheidendes Merkmal ist die im Gegen-
satz zum Konsumgutermarkt unterbundene Beeinflussbarkeit von Ange-
boten nach Angebotsabgabe. Ein ,Nachjustieren® als Reaktion auf den
Markt ist durch die Unternehmung, zumindest bei 6ffentlichen Auftragge-
bern nicht mehr moglich (saled bid). Diese sehr intensive Wettbewerbs-
form, wo die beiden genannten Faktoren wesentlich die Intensitat des
Wettbewerbs bestimmen, wird in den Wirtschaftswissenschaften ,Ber-
trand-Wettbewerb“ genannt. *° Diese Wettbewerbsform unterscheidet
sich in mehrfacher Hinsicht von ,klassischen® Marktformen auf Basis
einer haufig angebots- und nachfragebedingten Eigenregulierung. Eine
solche ist in der beschriebenen Situation ungleich schwacher und eine
Gewinnerzielung fur Unternehmen erfordert insbesondere eine aktive
Chancennutzung um dem ,brancheninternen Preisdiktat® entgegensteu-
ern zu kénnen.

=1 Vgl. SCHLEICHER, M: Komplexitdtsmanagement bei der Baupreisermittiung im Schliisselfertigbau S. 11; zitiert bei:

WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutio-
nendkonomischen Kontext. S. 20.

28 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 19ff.

2% Bej ¢ffentlichen Auftraggebern, sofern durch das Bundesvergabegesetz gedeckt, in Form eines offenen, nicht offenen
oder Verhandlungsverfahrens bzw. auch je nach Schwellenbereich mit direkter Vergabe. Der Zuschlag ist gemaR §130.
,gemaR den Angaben in der Ausschreibung dem technisch und wirtschaftlich giinstigsten Angebot oder dem Angebot
mit dem niedrigsten Preis zu erteilen.” BVergG 2006 idF BGBI 11/73 2010.

20 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 21f.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

Die in der Volkswirtschaft als ,vollkommener Wettbewerb® bezeichnete

Marktform, bei der sich ein logisches Gleichgewicht im Schnittpunkt der ‘F E"

Angebots und Nachfragekurve einstellt, ist zur Erklarung der Preise in ;~.§ 2

der Bauwirtschaft nicht geeignet. Der Auftraggeber kann aus den Ange- o5 " Angebotn
boten der Bieter i.d.R. das glinstigste auswahlen. Die damit fir die Un- ;S) gt
ternehmen notwendige preisliche Unterbietung bewirkt ein Preisniveau, 5% L Angebot 2
welches haufig nicht der betriebswirtschaftlichen Vollkostendeckung Pogl - 0 4 Angebot1
gerecht wird. Begriffe wie Deckungsbeitrag und Rendite charakterisieren

die Preisbildung. Als Deckungsbeitrag wird jener Anteil der Angebots- " > Menge

‘Ausschr.

bzw. Auftragssumme bezeichnet, welcher nach Abzug der variablen
Herstellkosten (Gemeinkosten der Teilleistungen und Einzelkosten der
Teilleistungen) ubrig bleibt und die fixen Kosten (allgemeine Geschéfts-
kosten sowie Wagnis- und Gewinnanteil) umfasst.?** Hinsichtlich erziel-
barer Projektergebnisse wird auch von der sogenannten Projektrendite
gesprochen, um eine eindeutige Begriffsdefinition zu garantieren.?*

Abbildung 14: Tendenz zum
unauskémmlichen Preis®'

Da die Angebotserstellung im Rahmen der antizipativen Kalkulation von
Unikaten immer Planungscharakter hat, ist sie keine rein betriebswirt-
schaftliche Rechenaufgabe sondern insbesondere eine strategische
Unternehmensentscheidung unter vielen Randbedingungen. Im Wettbe-
werb spricht man haufig von ,Denken in Plan-Deckungsbeitragen®, was
die Tendenz zu unauskdmmlichen Preisen neben der Wettbewerbssitua-
tion weiter verstarkt. Die Deckung der Fixkosten wird bereits erzielt,
wenn die Erlése die variablen Kostenanteile Gberschreiten und im Sinne
des Deckungsbeitragsdenkens werden auch unter dem Ideal der Voll-
kostendeckung liegende Angebotspreise ,rechtfertigbar®. Durch die Fo-
kussierung auf das Einzelgeschaft und den unvollkommenen Baumarkt
gemal vorgestellten ,first price- & saled bid-“ Prinzipien folgt daraus
gezwungenermalen die Tendenz zu unauskdmmlichen Preisen. Diese
Tendenz steigt wiederum zuséatzlich proportional mit der Hohe des not-
wenigen Deckungsbeitrages (bedingt durch den Grad an interner Effizi-
enz von Leistungs- und Supportprozessen).234

Mit Bezug auf das Risikomanagement ist eine strategische Kapazitats-
auslastung zur Teilkostendeckung (manchmal auch nur in Zwischenperi-
oden), welche von vielen Bauunternehmen ,exzessiv‘ genutzt wird, kri-
tisch zu beurteilen, da die Praktik das Uberleben des Unternehmens
gefahrden kann (vgl. Abbildung 2 zu ,Risiko als langfristige Entwicklung®
gemal ONR 49001). Alternative Losungsansatze zur besseren Anpas-

Ty

1 WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutio-

nendkonomischen Kontext. S. 23.

bauwirtschaft
projektmanagement

232

Vgl. BAUER, H: Baubetrieb. S. 736.

+

3 Die Projektrendite (engl.: return on investment) berechnet sich aus Umsatz abziglich Kosten. Vgl. FLEMMING, C:

Simulation fiir die Risikoprognose von Bauprojekten. S. 124.

24 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 23ff.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

sung an den Markt, z.B. durch systematischen Kapazitatsabbau sind
zwar nicht nur in der Literatur angedacht und haufig der verantwortungs-
vollere Weg, in der taglichen Praxis werden sie aber nur selten wirklich
realisierbar und in Betracht gezogen.235

Disposition auf Basis ,,unscharfer Prognosen*

Eine weitere Besonderheit der Bauwirtschaft mit Bezug auf Risiko und
Risikomanagement ist die inharente Charakteristik der Planung basie-
rend auf Prognosen. Kennzeichnend fir die Abwicklung von komplexen
Planungsaufgaben ist die notwendige Bewaltigung von Unsicherheiten.
Dem Wunsch nach deterministischer Exaktheit stehen die eigentlich
notwendigen probabilistischen Ansatze gegeniber, was auch als ,Di-
lemma der Planung“ bezeichnet wird. Die Problematik betrifft in der
Bauwirtschaft sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer, welche im
Rahmen der Kalkulation mit zahlreichen Unsicherheiten und damit Risi-

ken konfrontiert werden.?*®

Ahnlich wie eine Zunahme des notwendigen Deckungsbeitrags zu ten- E“

denziell unauskémmlichen Preisen fiihrt, bewirkt auch zunehmende e niimmichen preis

Unschéarfe und damit einzupreisendes Risiko eine weitere Reduktion der £ :

Marktpreise. Bieter in Zwangslagen (z.B. Beschaffungsdruck zur Kapazi- 4 |

tatsauslastung) kalkulieren prinzipiell nachvollziehbar im unteren Bereich g |

der Kostenkurve. Verglichen mit der stationaren Industrie sind kalkulierte |

und tatsachliche Produktionskosten zudem deutlich héheren Bandbreiten |

unterworfen. Je gréler solche ,Risikobandbreiten® sind, desto héher ist K, E(K) K " Kosten
folglich auch die Tendenz zu unauskémmlichen Preisen.?® 2% Abbildung 15: Von der Risiko-

bandbreite zum Preisdruck®’

Schlussfolgerungen fiir Risikomanagement in Bauunternehmen

Entsprechend der beschriebenen Problematiken muss insbesondere die
Angebots und Auftragskalkulation durch eine gezielte Trennung von
Kostenermittlung und Preisbildung weiterentwickelt werden. Erstere ist
namlich von den Rahmenbedingungen der Bauleistung und letztere von
strategischen Entscheidungen der Unternehmung abhéngig und nur eine
Trennung kann betriebswirtschaftlich transparente Entscheidungen unter

Ty

o
=
tD

2 Vgl. z.B.: GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management g

fiir Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 551; oder FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 1f. £
S c
£

28 vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im 3 E

institutionendkonomischen Kontext. S. 28f. 1§: z
[
=y

27 WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutio- 3 g

nendkonomischen Kontext. S. 32. +

28 \/gl. BAYRISCHER BAUINDUSTRIEVERBAND: Baumarkt: Theorie fiir die Praxis. S. 11.

9 peckungsbeitragsdenken und die Preistendenz zur ,unauskdmmlichen Seite“ bei Bandbreiten verstarken den sogenann-
ten ,sunk-costs-Effekt". Als ,sunk-costs* werden irreversible bzw. ,versunkene“ Kosten bezeichnet, wie sie beispiels-

weise durch die Angebotskalkulation entstehen und selbst wiederum den notwendigen Deckungsbeitrag erhéhen.
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Risiko ermdglichen. Notwendig ist eine Abkehr von deterministischen
Werten hin zu einer bewussten Berucksichtigung mdglicher Plan-
Abweichungen (Bandbreiten) aus Risikogesichtspunkten.240 Die Nichtbe-
ricksichtigung von Risikokosten in der klassischen Baukalkulation ent-
spricht im Grunde sogar einer Nichtberlcksichtigung von Teilen der
Produktionskosten, was mittverantwortlich fir schlechte Renditen auf-
grund des unauskdmmlichen Preisniveaus ist.**" Neben dieser rein mo-
netaren Risikobetrachtung muss nicht zuletzt auch hinterfragt werden, ob
ein Auftrag ein ,Wert an sich“ ist, um dem Denken in Deckungsbeitragen
mit den verbundenen Risiken entgegenzuwirken.242 Branchensituation
und Wettbewerb sind damit nicht nur fir spezielles Risikomanagement
bei der Angebotsbearbeitung mafRgeblich, sondern fordern auf allen
Unternehmensebenen und in allen Projekiphasen ein gezieltes Ma-
nagement von Gefahren und Chancen. Bezogen auf die Marktteilnehmer
ergeben sich daraus unterschiedlich relevante Phasen und Schwerpunk-
te im Risikomanagement.

3.1.2 Abgrenzung der Beteiligten und Risikoaufteilung

Tabelle 5 zeigt eine Ubersicht liber wesentliche Phasen im Risikoma-

nagement von unterschiedlichen Projektbeteiligten.

Tabelle 5: Beteiligte im lebenszyklusorientierten Risikomanagement®*?

Beteiligter Ph.ase | Phase I Phase I Phe}_se [\ Phase V
Entwicklung Planung Wettbewerb Ausflihrung Nutzung
Bauherr/Nutzer PV, RT, E PV,RT, E PV,RB,RT,E PV, (RT,E) PV, E, RT
Bauunternehmen - - RB, RT RB, RT, E (RB)
Planer B, RB B, RB B, RB B -
Sonderfachleute B, RB B, RB B (RB) B, (RB) -

B=Berater, E=Entscheider, PV=Prozessverantwortlicher, RT=Risikotrager, RB=R-beeinflussung

Es zeigt sich, dass flur die in dieser Arbeit betrachtete Sphare des Auf-
tragnehmers die “aktive Risikomanagementphase® mit dem Wettbewerb
beginnt und dieser unmittelbar zum Risikotrager wird. Auch die ONORM
B 2118 fordert wie angesprochen eine explizite Auseinandersetzung mit
Risiken im Zuge der Projektabwicklung und eine Festlegung der Risiko-
aufteilung in Spharen der Aufraggeber und Auftragnehmer.?** Eine ob-
jektiv begriindete und auch quantitativ nachvollziehbare Risikoteilung

% vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 52.

1 Vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation S. 110.

22 Vgl. FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 1.

2 n Anlehnung an: SPANG, K: Integriertes Risikomanagement bei groRen Bauprojekten - Vision und Realitat. S. 124; LINK,

D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwesen. S. 11.

4 ONORM B 2118: 2009-01-01: Allgemeine Vertragsbestimmungen fiir Bauleistungen unter Anwendung des Partner-

schaftsmodells, insbesondere bei GroRprojekten.
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erfordert (ex ante) ein Durchlaufen der Prozessschritte Risikoidentifikati-
on und Risikobewertung durch die Projektbeteiligten.245

Das wesentliche Element in der bauwirtschaftlichen Risikoverteilung am
Ubergang zu Phase drei ist dabei der Bauvertrag. Haufig wird dieser als
das beste Mittel zur Risikobewaltigung gesehen, obwohl er weder das
einzige noch das alleinig geeignete Mittel der Risikominimierung ist.?*®
Die Risikoverteilung ist je nach gewahltem Vertragsmodell sehr unter-
schiedlich. Beispielsweise wird heute haufig der Versuch unternommen,
mangelhafte Ausschreibungen mit komplexen Vertragsmodellen zu ,hei-
len“. Jedoch fiihrt diese Mallnahme nicht selten zu neuen und grof3eren
Risiken und erhohter Rechtsunsicherheit. Als solche werden beispiels-
weise einfache oder komplexe Pauschalvertrage bezeichnet, welche es
risikoscheuen Auftraggebern ermoglichen, einen grof3en Teil der im
klassischen Einheitspreisvertrag vorhandenen Planungs-, Koordinations-
und Mengenrisiken (um nur exemplarische zu nennen) an den Auftrag-
nehmer abzuwalzen. Dieser wiederum ist angesichts der Wettbewerbssi-
tuation haufig bereit teilweise undurchsichtige und risikoreiche Vertrags-
modelle zu Ubernehmen, ohne eine angemessene Risikoberiick-
sichtigung in der Preisgestaltung vorgenommen zu haben.?*’

Eine aus Sicht der Unternehmen haufig unterschatzte und ebenfalls als
problematisch einzustufende Wettbewerbsstrategie zur ,Umgehung“ des
Preisdiktates ist das Legen von Alternativ- oder Abanderungsangeboten,
wenn z.B. bereits im Laufe der Angebotsbearbeitung durch ein geander-
tes Verfahren Kosteneinsparungen fir mdéglich gehalten werden. Die
zusatzlichen ,Gefahren“ solcher ,Chancen” werden allerdings oft unter-
schatzt (vgl. Beispiel im Marginaltext). Abanderungsangebote betreffen
i.d.R. nur geringfligige technische Anderungen wie z.B. die Materialwahl
auf Positionsebene und kdnnen, sofern nicht vom AG in der Ausschrei-
bung ausgeschlossen, neben den ausgeschriebenen Positionen angebo-
ten werden. Wenn vom AG angegeben, sind auch Alternativangebote bei
Auftragen, die nach dem wirtschaftlich glinstigsten Angebot vergeben
werden, zulassig. Jedoch werden haufig die neuen Risiken solcher Son-
dervorschlage nicht eingepreist und fuhren fir Auftraggeber und Auf-
tragnehmer zu Problemen.?* In den letzten Jahren ergibt sich durch den
Rickgang von Einheitspreisvertragen vor allem bei privaten Auftragge-
bern eine erhdhte Risikolbertragung auf Bauunternehmen, wodurch
auch aus diesem vertraglich bedingten Grund deren systematischer

2 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionenékonomischen Kontext. S. 132f.

8 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 11.

7 Vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 21ff.

8 \/gl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 25.

249

§§ 81 und 82 BVG, zitiert bei: KRoOPIK, A: Das Vergaberecht in Osterreich.

Beispiel:**® Der AG hat eine
Rohrbriicke zur Grundwas-
serhaltung flr 250.000 €
ausgeschrieben. Ein
Alternativangebot mit
Einleitung des Wassers in
die Kanalisation durch
einen AN kommt bei 30
Tagen Bauzeit

(5.000 €/Tag) auf die
glinstigere Summe von
150.000 € und wird ange-
nommen. Durch Verzdge-
rungen muss die Vorhal-
tung auf 60 Tage
ausgedehnt werden. Es
entstehen Mehrkosten von
150.000 €.
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Berlicksichtigung steigende Bedeutung zukommen sollte.?** Es kann
angenommen werden, dass die Kalkulationsmethodik haufig nicht ada-
quat an das Projekt- und insbesondere an das Vertragsmodell angepasst
wird und die gangige Praxis der Risikoberlcksichtigung mit pauschalen
Wagniszuschldgen auch bei dafir nicht geeigneten Projekt- und Ver-
tragsbedingungen Anwendung findet (vgl. Abbildung 16).

>
rd

| PPP-Vertrag IV/ IV | Risikoklassen: (AG / AN)
| gering
| Global Pauschalvertrag Il / IV | M mittel
1 hoch
| Detail Pauschalvertrag /1l / Il | v erheblich

Cost + Fee Vertrag IV /Il | | GMP-Vertrag Il / Il |

Kostenbeeinflussbarkeit

| Einheitspreisvertrag /Il /| |

| Regievertrag Il /| |

Baugenehmigung

Projektphasen -
Cd

Abbildung 16: Vertragsmodelle und Risikoklassen im Zeitverlauf®®'

Der qualitative Vergleich einer Auswahl traditioneller und moderner Ver-
tragsmodelle veranschaulicht die teils betrachtlichen aber haufig quanti-
tativ schwer fassbaren Unterschiede in der Risikoverteilung. Eine allge-
mein glltige Abgrenzung von Risiken in Besteller- und Errichtersphare
ist kaum moglich und auch der Auftraggeber ist aufgrund seiner Sach-
kenntnis verpflichtet, neben Berlcksichtigung seiner eigenen Risiken in
der Kostenermittlung auch jene der Auftragnehmersphare zu beach-
ten.?*? Unabhangig von der gewihlten Vertragsform und Ausschrei-
bungsqualitat kann bei ,reibungslos® abgewickelten Hochbaumafinah-
men mit einem Nachtragsvolumen von etwa 5 % der urspriinglichen
Vertragssumme gerechnet werden. Die haufigsten Ursachen sind dabei
Anderungswiinsche des AG und Mangel in der Leistungsbeschreibung,
welche z.B. durch den sinnvollen Einsatz kooperativer Vertragsformen
im Interesse beider Spharen vorbeugend auf ein Minimum reduziert
werden kénnen.?*® Dennoch miissen derartige Risiken aus elementaren
Interaktionsbeziehungen berlcksichtigt werden. Noch vor bzw. spéates-
tens wahrend der Angebotsbearbeitung und Vertragsanalyse empfiehlt
sich deshalb unter anderem auch eine systematische Bauherrenanalyse.
Dazu zahlen Faktoren wie Zahlungs- und Kreditfahigkeit, Partneringver-
halten, Handhabung von Streitfallen und Gewahrleitungsproblemen
sowie das Potential zukiinftiger Zusammenarbeit.?**

250

Vgl. BAUER, H: Baubetrieb. S. 679.

1 n Anlehnung an: OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 23; WERKL, M: Risiko und Nutzenverhal-

ten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutionenékonomischen Kontext. S. 36ff.

%2 \/gl. OSTERREICHISCHE GESELLSCHAFT FUR GEOMECHANIK (OGG): Kostenermittlung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruk-

tur unter Berlicksichtigung relevanter Projektrisiken. S. 2;12f.

29 Vgl. z.B.: ELWERT, U: Nachtragsmanagement in der Baupraxis. S. 162ff; und ,Kostentrichter* nach: LECHNER, H: Kosten

und Terminplanung.

? Vgl. GIRMSCHEID, G: Angebots- und Ausfiihrungsmanagement - Leitfaden fiir Bauunternehmen. S. 33.
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Ein zusammenfassendes und anschauliches Beispiel ,klassischer” Risi-
kozuteilung ist das im Regelfall dem Auftraggeber zugesprochene Bau-
grundrisiko. Trotzdem gibt es bezlglich dieses Systemrisikos vielfaltige
Standpunkte und Auffassungen, was angesichts von oft betrachtlichen
Risikofolgen (z.B. kénnen sich im Spezialtief- und Tunnelbau die Vor-
triebszeiten pro Meter Tunnellange und damit Kosten schnell vervielfa-
chen) durchaus verstandlich scheint.?*®

Risikomanagement in Bauunternehmen

Beispiel zur Risikozuteilung in der Praxis: 20

Jede Bauleistung steht in Wechselwirkung zum jeweiligen Baugrund, woraus sich zahlreiche
Risiken ergeben. Das Medium Baugrund ist per se nicht vollstandig prif- noch beschreibbar,
da es sich um ein hochstens partiell verandertes ,Naturprodukt‘ handelt. Rechtsprobleme bei
der Verwirklichung des Baugrund- bzw. Systemrisikos (technisch unvorhersehbares Risiko aus
Wechselwirkung von Baugrund und Bauausfiihrung) fihren oft zu Streitigkeiten. Ursprung
haben solche oft in Verstandnisdefiziten von Juristen oder Richtern hinsichtlich Ingenieurwis-
senschaftlicher Lésungen im Umgang mit dem Baugrund. Beispielsweise wird jemand, der die
,Uneinsichtigkeit* (unvollstédndig fassbare Zusammensetzung) von Bodenschichten in grofRer
Tiefe nicht nachvollziehen kann, den Mangel einer nicht ganzlich dichten HDI-Sohle eher der
Erfolgshaftung des Auftragnehmers zuordnen. Generell kann das Baugrundrisiko gemaf den
zitierten Autoren aber wie folgt definiert werden:

,Ein in der Natur der Sache liegendes, unvermeidbares Restrisiko, das bei Inanspruchnahme
des Baugrundes zu unvorhersehbaren Wirkungen bzw. Erschwernissen, z. B. Bauschdden
oder Bauverzdgerungen, fiihren kann, obwohl derjenige, der den Baugrund zur Verfligung
stellt, seiner Verpflichtung zur Untersuchung und Beschreibung der Baugrund- und Grundwas-
serverhéltnisse nach den Regeln der Technik zuvor vollstédndig nachgekommen ist, und
obwohl der Bauausfiihrende seiner eigenen Priifungs- und Hinweispflicht nachgekommen ist.”

In Osterreich wird der Baugrund grundsétzlich als vom ,Besteller” beigestellter ,Stoff* gesehen,
welcher gemak ONORM B 4402 (Erd- und Grundbau — Geotechnische Untersuchungen fiir
bautechnische Zwecke) eine sachgerechte Beschreibung des ,Stoffes“ vornehmen lassen
muss. Auch wenn der Grundsatz gilt, dass der Bauherr das Baugrund- und Systemrisiko tragt,
muss der Bauunternehmer seiner ,Warnpflicht*, nachkommen:

,Geht das Werk vor seiner Ubernahme durch einen bloBen Zufall zugrunde, so kann der
Unternehmer kein Entgelt verlangen. Der Verlust des Stoffes trifft denjenigen Teil, der ihn
beigestellt hat. MiBlingt aber das Werk infolge offenbarer Untauglichkeit des vom Besteller
gegebenen Stoffes oder offenbar unrichtiger Anweisungen des Bestellers, so ist der Unter-

nehmer fiir den Schaden verantwortlich, wenn er den Besteller nicht gewarnt hat.“

Damit bleibt das Risiko augenscheinlich fiir beide Spharen wesentlich.

Die Beispiele veranschaulichen die spharenunabhangige Wichtigkeit von
vertragsbezogenem Risikomanagement. In direktem Zusammenhang
damit stehen auch die folgend analysierten Merkmale der Unternehmen.

3.2 Klassifikation und Einsatzformen von Bauunternehmen

Um Schwerpunkte und Besonderheiten im Risikomanagement verschie-
dener Unternehmenstypen analysieren zu kdnnen, werden diese im
Folgenden anhand diverser Merkmale kategorisiert.

%% V/gl. BAYERISCHER BAUINDUSTRIEVERBAND E.V.: Baumarkt: Theorie fiir die Praxis. S. 10.

% vgl. ENGLERT, K; ENGLERT, F: Baugrund- und Systemrisikoverwirklichung bei der Ausfiihrung von (Spezial-)Tief- und
Tunnelbauarbeiten aller Art - Verantwortungszuweisung nach dem deutschen, &sterreichischen und schweizerischen
Recht. S. 181ff.

27 http://www.jusline.at/1168a_ABGB.html. Datum des Zugriffs: 06.09.13.

22-Dez-2013

Ty

59

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



3.21 Typisierung und struktureller Aufbau

Bauunternehmen koénnen als rechtlich selbstéandig bilanzierende Einhei-
ten, deren wirtschaftlicher Schwerpunkt im Baugewerbe liegt, definiert
werden. Dabei werden Bauunternehmen und Baubetriebe unterschie-
den, wobei Bauunternehmen aus mehreren Baubetrieben bestehen
kénnen. Es kénnen verschiedene Unternehmenstypen nach GréRe und
Tatigkeitsschwerpunkt differenziert werden (vgl. Abbildung 17).2%®

i Spezialisten 2
System-

Anbieter

A

gering

Baukonzerne

Preissensibilitat
im Wettbewerb

Klassische
Bauunternehmen

Kleinst-
unter-
nehmen

iGroRe
Mittelstander

hoch

e e e e . = — k= e o .

klein UnternehmensgrélRe groR

Abbildung 17: Anbietertypologien von Bauunternehmen®®

In Anlehnung an das Amtsblatt der Europaischen Union wird hinsichtlich
der GroéRe zwischen Kleinst-, Klein-, Mittel- und GroRunternehmen un-
terschieden.”®® Die sechs in Abbildung 17 dargestellten Auspragungen
von Bauunternehmen kénnen diesen Kategorien zugeordnet werden.?®’

Anbietertypologien von Bauunternehmen

Kleinstunternehmen beschéftigen weniger als zehn Mitarbeiter bei
einem Jahresumsatz von unter zwei Mio. Euro. Die Leistungserbringung
ist bei starker Kundenorientierung haufig handwerklich gepragt. Klassi-
sche Bauunternehmen gehdren nach quantitativen Kriterien wie Mitar-
beiteranzahlen zwischen zehn und 249 sowie Jahresumsatzen unter
50 Mio. € in die Kategorie KMU (kleine und mittlere Unternehmen). Bei
vielen aus Kleinstunternehmen entwickelten KMU dominiert ebenfalls
eine handwerklich-technische Kompetenz bei vorwiegender Orientierung

28 Vgl. PEKRUL, S: Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen.

S. 26.

29|y Anlehnung an: PEKRUL, S: Strategien und Mafnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunter-

nehmen. S. 28.
200 Vgl. ,http://wko.at/Statistik/kmu/Defintion_KMU_Empfehlung2003-361-EG.pdf*. Datum des Zugriffs: 13.08.13.
261

Vgl. PEKRUL, S: Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen.
S. 28ff.
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im regionalen Umfeld. Der dadurch entstehende Mangel an kaufmanni-
scher Kompetenz fiihrt bei komplexen Bauvorhaben zu besonders hohen
Risiken durch Planungs- und Abwicklungsfehler Verluste zu realisieren.
Des Weiteren werden haufig ,Standardprojekte” abgewickelt, welche
sich in einem Marktsegment mit hohem Preisdruck befinden.?®” Spezia-
lisierte Bauunternehmen fallen ebenfalls in die Gruppe der KMU. Die
Tatigkeit ist auf spezielle Bauverfahren oder Geschaftsfelder begrenzt.
Dadurch sinkt der Preisdruck, aber Uberregionale Orientierung und effi-
zientes Marketing bei wenigen Spezialkunden gewinnt an Bedeutung.
Durch den hohen Spezialisierungsgrad steigen die Risiken hinsichtlich
strategischer Ausrichtung, hoherer Lohn- und Geratekosten und damit
moglicher Uberkapazitaten bei nicht kontinuierlicher Auslastung. Sys-
temanbieter sind meist mittelstandische oder grolRe Unternehmen mit
50 bis 1.000 Mitarbeitern und Umséatzen zwischen 10 und 60 Mio. €. Sie
bieten haufig die komplette Bauabwicklung oder geschlossene Leis-
tungspakete an. Damit folgen sie dem Trend in der Bauwirtschaft in
Richtung der Generalunternehmervergabe, welche vom Unternehmen
unter anderem die Ubernahme von Kosten und Terminrisiken durch
notwendige Koordinierungsaufgaben verlangt. Die neue Risikosituation
bei dieser Abwicklungsform wird von Bauunternehmen dieser Sparte,
welche sich beispielsweise aus Kleinunternehmen entwickelt haben
haufig unterschatzt. GroRe Mittelstander beschéaftigen zwischen 250
und 500 Mitarbeiter und fallen damit in die Kategorie GUN (GroRunter-
nehmen). Sie sind haufig in privatem Besitz und haben trotz starker
Entwicklung (aus klassischen Bauunternehmen) noch nicht die GréRe
von Baukonzernen erreicht. Bei der Risikosteuerung setzen sie auf Di-
versifikation aber haben ebenfalls haufig Defizite in betriebswirtschaftli-
chen Steuerungselementen wie der Risikomanagement-Kompetenz. Aus
Wettbewerbssicht besteht die Gefahr ,zwischen den Stuhlen zu sitzen®,
was in hohem Konkurrenzdruck mit Systemanbietern und Spezialisten
muindet. Baukonzerne haben jahrliche Umsatze von tber 100 Mio. €
und haufig Uber 500 Mitarbeiter. Das Leistungsspektrum erstreckt sich
Uber verschiedene Bausparten (Wohnungsbau, Verkehrswegebau etc.)
und wird haufig als Generalunter/-Ubernehmer oder Totalunter/-
Ubernehmer abgewickelt. Neben klassischer Bautatigkeit werden auch
Spezialbereiche wie Energie- und Umwelttechnik mit starker Fokussie-
rung auf Dienstleistung und Service abgedeckt. Die Verwaltung der
Konzerne, welche aufgrund ihrer Kompetenzen auch komplexe Aufga-
ben bewaltigen kénnen, erfolgt dezentral mit zahlreichen internationalen
Niederlassungen. Daraus resultieren auch entsprechende (Unterneh-
mens-) Risiken durch den hohen Verwaltungsaufwand und gewisse
Abhangigkeiten zu spezialisierten Nachunternehmen. Weiter bewirken

%2 Ein Sachverhalt, welcher die in Abschnitt 3.1.1 analysierte Risikosituation fir Bauunternehmen (Deckungsbeitrags-

denken) weiter verstarkt.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

die Offenlegungsvorschriften dieser haufig als Aktiengesellschaften
gefihrten Unternehmen einen Wettbewerbsnachteil bei gleichzeitig ho-
her Abhangigkeit vom Kapitalmarkt.?®®

Ferner kdnnen sich neben diesen grundsatzlichen, auch unternehmens-
internen Strukturen mafRgeblich voneinander unterscheiden. Die hetero-
genen Unternehmensmerkmale beeinflussen auch den geeigneten Auf-
bau und mdgliche Inhalte (Vergleichbarkeit, Zielpersonen etc.) des im
Rahmen der Studie ausgearbeiteten Fragebogens.

Unternehmensstrukturen und Managementsysteme

Intern kann der organisatorische Aufbau von Bauunternehmen anhand
.264

von drei Prinzipien charakterisiert werden (vgl. Abbildung 18): Prinzp der
Stellenbildung QQ
e Stellenbildungsprinzip d,\é" 40@6“@ Q,q\°° gs
» Leitungsprinzip b8 23
Mehrliniensystem -EE ég
* Entscheidungskompetenzprinzip 2L aw
23
Bei der Organisation nach dem Prinzip der Stellenbildung erfolgt bei- Einliniensystem 42 g der
. . . . . . . . Entscheidungs-
spielsweise eine verrichtungs-, objekt-, oder regionalorientierte Zusam-

Leitungsprinzipien

menfassung von Aufgabenkomplexen wie exemplarisch die Bauausfiuh- ) )

d Bereich T Ib d die Redgion Steiermark. Di Abbildung 18: Strukturierungs-
rung, der Bereic unnelbau, oder die Regio eiermark. e prinzipien der Unternehmensor-
Stellengliederung kann dabei auch mehrstufig erfolgen, z.B. Bereich  ganisation®®®
Hochbau mit den untergeordneten Stellen Bauausfuhrung, Marketing.

Zwischen den Stellen ist die Festlegung der Leitungsbeziehungen
(Kommunikation) erforderlich, wobei je nach hierarchischer Abstufung
zwischen Einlinien- und Mehrliniensystemen unterschieden wird.

Abbildung 19 zeigt die mdgliche Einbindung einer Risikomanagement-
Stabstelle in eine derartige Struktur. Hinsichtlich der Entscheidungskom-
petenz kann zwischen Entscheidungsdezentralisation (Delegation bzw.
Verantwortung) und Entscheidungszentralisation (alles durch ein Nadel-
ohr) unterschieden werden. Die moglichen Organisationsformen eines
Unternehmens richten sich weiter nach dessen Entwicklungsphase.
Diese reichen von einfacher Linienorganisationen bei Pionierunterneh-
men Uber Stab-Linien- und Projektorganisation bei Wachstumsunter-
nehmen bis zur Sparten- und Holdingorganisation bei groflen Konzer-
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%3 vgl. PEKRUL, S: Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen. % g
S. 28ff. %
>0
20 Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir R

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 378ff. +

%% GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 379.

6 Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 396f.
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Stabsstelle | Unternehmensleitung
Linienstelle

’ Qualitdtsmanagement ’—
Unternehmensplanung
’ | und -organisation

Risikomanagement |

Werk-/Bauhof Bau- Finanz- und Marketing Adminis-
ausfuhrung Rechnungs- tration
wesen
‘ Kalkulation ';4{ Arbeitsvorbereitung | Marktforschung
[ | [ |
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‘ Hochbau ’ Infra ‘ ’ GU | ’Werbung |Akqu|5|t|on Management

Abbildung 19: Stablinienorganisation mit Risikomanagement-StabssteIIe267
Der in Abschnitt 2.3 allgemein beschriebene Risikomanagement-Prozess
sollte in speziell angepasster Form und je nach interner Unternehmens-
struktur in die Geschaftsprozesse integriert werden. Die Variabilitat der
verschiedenen Organisations- und Managementformen veranschaulicht
die notwendige, unternehmensindividuelle Anpassung. Neben Unter-
nehmensausrichtung, Grée und interner Struktur beeinflusst die damit
zusammenhangende Unternehmenseinsatzform (z.B. Einzel- oder Gene-
ralunternehmervergabe) letztendlich mafigeblich die Risikosituation in
Bauprojekten.

3.2.2 Unternehmenseinsatzformen als Risikorandbedingung

Die Unternehmenseinsatzformen sind ein wichtiger Faktor fir eine an-
gemessene Bewertung und Analyse von Chancen und Gefahren im
Risikomanagement. Sie haben entscheidenden Einfluss auf die Stellung
des Unternehmens in der Wertschopfungskette der Bauprojektabwick-
lung.?®® Ebenso ist die Unternehmenseinsatzform und das damit zu-
sammenhangende Abwicklungsmodell Grundlage fir die Risikovertei-
lung zwischen den Vertragspartnern und die entsprechend zugrunde
gelegten Vertragsmodelle.?®® Wesentlich auf das hier im Speziellen be-
trachtete Risikomanagement wirkt sich auch der je nach Abwicklungs-

form variierende Zeitpunkt des Projekteintrittes des Unternehmens
aus.27° 271

2 GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 385.

2% \/gl. OEPEN, R-P; MIELICKI, U: Rating muss bauwirtschaftliche Besonderheiten beriicksichtigen. S. 22.

2% Vgl. z.B. LECHNER, H: Kosten und Terminplanung. S. 79.

10 Vgl. GIRMSCHEID, G: Angebots- und Ausflihrungsmanagement - Leitfaden fiir Bauunternehmen. S. 22.

" Vgl. auch Abschnitt 3.2.
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Generell lassen sich Leistungsvermittlerorganisationen und Leistungs-
tragerorganisationen unterscheiden. Letztere erstellen Sach- und Dienst-
leistungen und ldbernehmen ebenfalls Garantien. Es werden nur Unter-
nehmenseinsatzformen fir Leistungstrager angeflhrt, welche direkt an

der baulichen Projektumsetzung beteiligt sind:*"*

Einzelleistungstrager (ELT) werden auch als Allein- oder Einzelunter-
nehmer bezeichnet, bei welchen ein direktes Vertragsverhéltnis zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer herrscht.

Der Generalunternehmer (GU) ist alleinverantwortlich fur die komplette
Abwicklung der Bauleistung unter Ubernahme von Kosten-, Termin- und
Qualitatsrisiken. Dabei ist er alleiniger Vertrags- und Ansprechpartner fir
den Bauherren, welcher keine direkten Vertragsverhaltnisse zu eventuell
vom Generalunternehmer beauftragen Nachunternehmern hat. 1.d.R.
erstellt der Generalunternehmer grof3e Teile der beauftragten Bauleis-
tung selbst, z.B. den Rohbau. Insbesondere ibernimmt der Generalun-
ternehmer damit auch Koordinierungs- und Schnittstellenrisiken.

Totalunternehmer (TU) Ubernehmen neben der Bauausfliihrung auch
die Planung eines Vorhabens als Synthese aus Generalplaner und Ge-
neralunternehmer. Dadurch ergibt sich flir den Bauherren ein einziger
Vertragspartner fur die Bereiche Planung und Ausfuhrung. Nach dem
Beauftragungszeitpunkt wird zwischen Schlisselfertigbau auf Basis von
Genehmigungspldnen und Raumbuch und Schlisselfertigbau auf Basis
von Vorentwurfsplanen mit Raum- und Funktionsprogramm unterschie-
den.

Neben diesen Hauptkategorien kénnen Bauunternehmen auch als
selbststandiger Sub- oder Nachunternehmer (SUB) ohne direkte Ver-
tragsbeziehung zum Auftraggeber in der Projektabwicklung auftreten,
wodurch der beispielsweise beauftragende GU das Leistungsrisiko des
Subunternehmers gegeniiber dem Auftragnehmer iibernehmen muss.?”®
Weitere Abwicklungsformen sind der Generalibernehmer, Totallber-
nehmer sowie Zusammenschlusse verschiedener Projektbeteiligter in
Arbeitsgemeinschaften (ARGE) oder Konsortien.?”*

Die aufgeschlisselten externen und internen Rahmenbedingungen in
Branche und Unternehmen beeinflussen grof3teils Ubergeordnet speziel-
le Risiken des Projektgeschéaftes wie z.B. Termin- bzw. Bauzeitplanung.
Darauf aufbauend erfolgt eine Kategorisierung diverser Risiken fir Bau-
unternehmen und die Analyse spezifischer Risikomanagement-Ansatze
in verschiedenen Unternehmensbereichen und Ebenen.

2 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 12ff.

3 \/gl. LECHNER, H: Kosten und Terminplanung. S. 57.

% V/gl. GIRMSCHEID, G: Angebots- und Ausfiihrungsmanagement - Leitfaden fiir Bauunternehmen. S. 17.
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3.3 Risikoeinfliisse und Managementansatze

Die Risikoeinflisse, denen Bauunternehmen unterliegen, reichen wie
bereits einleitend angeflhrt von technischen und terminlichen Projektrisi-
ken bis zu strategischen Unternehmensrisiken wie der Unternehmensre-
putation. Eine allgemeinglltige Kategorisierung ist begrenzt moglich.

3.3.1 Risikofelder und Dimensionen von Risikomanagement

Bei der Einteilung von Risiken werden in der Literatur je nach Branche,
aber auch bauspezifisch von verschiedenen Autoren unterschiedliche
Ansatze verfolgt. % Eine Einordnung kann z.B. nach zeitlicher Dimensi-
on in phasenabhingige und phasenunabhingige Risiken erfolgen.?’®
Weiter kann auch zwischen Risiken interner oder externer Ursa-
chensphire unterschieden werden.?’” #’® Haufig erfolgt dabei auch eine
Ubergeordnete Kategorisierung in Projekt- oder Unternehmensbezogene
Risiken. Eine solche Gliederung unterscheidet zwischen Unterneh-
mensrisiken, welche unternehmensweit und projektibergreifend vor-
handen sind und spezifischen Projektrisiken, die fur die Leistungserstel-
lungsprozesse charakteristisch sind. Aggregierte Projektrisiken stellen in
weiterer Folge erneut Unternehmensrisiken dar. Spezielle Unterneh-
mensrisiken wie Managementqualitdt sind generell projektunabhangig,
haben aber dennoch Einfluss auf die Einzelprojekte.?’® 2%

Bezliglich der zeitlichen Dimension muss man zusatzlich zwischen stra-
tegischen und operativen Risiken differenzieren. Zu ersteren zahlt z.B.
die gewahlte Wettbewerbsstrategie oder der Flihrungsstil, welcher mittel-
bis langfristig die Existenz des Unternehmens gefahrden kann. Eine
gezielte Steuerung und Beeinflussung ist haufig schwierig und deshalb
insbesondere bestandsgefahrdend. Zu operativen Risiken werden meist
kurz- bis mittelfristig eintretende Ereignisse verstanden. In der Bauwirt-
schaft ist die Zahl operativer Risiken aufgrund der relativ langen Projekt-
dauer und Komplexitat sehr hoch. Besonders gefahrdend sind operative
Risiken, wenn sich deren Tragweiten kumulieren. Projektrisiken fallen
damit in die Klasse der operativen Risiken und bilden fir Bauunterneh-

"8 Ubersicht iiber verschiedene Kategorisierungen in der Literatur z.B. in: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen

Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 109.
e Vgl. z.B.: SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen
Risikoanalysemodells. S. 16.
o Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 700.
e Vgl. SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen Risikoanaly-
semodells. S. 16.

% V/gl. GIRMSCHEID, G; BuscH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 35.

#0 zusatzlich wird auch der Begriff ,Multiprojekt-Risikomanagement* verwendet: Vgl. z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur
projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte.

S. 102f.
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men die wichtigste Hauptrisikogruppe.

281

Risikomanagement in Bauunternehmen

Abbildung 20 zeigt eine ursa-

chenbezogene Kategorisierung auf Unternehmens- und Projektebene.

Unternehmens-
Risiken

<Leistungsrisiken/Prozesse>

Termine

Risiken

Projekt-

Fihrung

Technik

Abbildung 20: Abhingigkeiten zwischen Risikokategorien und Ebenen?®?

Nachfolgend erfolgt die Einordnung der unternehmens- und projektspezi-
fischen Risikofelder in die genannten Risikoarten und eine Verknipfung
mit den Leistungsprozessen (vgl. Abbildung 21).
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Abbildung 21: Ursachenbezogene Kategorisierung von Risiken®®
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Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 36f.

Darstellungsform in Anlehnung an: HOFSTADLER, C: Schalarbeiten. S. 308.
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Die Risikoarten fassen Einzelrisiken zusammen, die auf gleiche oder
gleichartige Ursachen zuriickzufiihren sind. Die Bereiche, in welchen
diese Risikoursachen liegen, werden Risikofelder genannt.

Der Grof¥teil der Risikoarten und Bereiche ist selbsterklarend. Spezielle-
re Risiken werden in den jeweiligen Ausfiihrungen der Folgekapitel er-
klart. Eine ursachenbezogene Gliederung wird in der Literatur generell
als geeigneter erachtet, weil ein Risikoeintritt haufig mehrere Auswirkun-
gen nach sich zieht und damit eine Gliederung nach Auswirkung nicht
zielfihrend ist. Letztendlich flhrt der Eintritt auch nicht quantifizierbarer
Risiken (z.B. Reputationsverlust) beinahe immer zu finanziellen Folgen.
Diese Kausalitit kann in drei Stufen nachgewiesen werden.?®* Ahnlich
kann auch die Beurteilung und Steuerung von Risiken der angegebenen
Risikofelder ursachen- und wirkungsbezogen erfolgen.285 Ursachenbe-
zogen bedeutet dabei eine praventive Vorgehensweise. Diese zielt da-
rauf ab, die Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. das Schadensausmal} zu
verringern bzw. Chancenpotentiale zu vergréfRern, indem die Ursachen
schon vor Risikoeintritt erkannt und gemanagt werden kénnen. Wir-
kungsbezogene MalRnahmen greifen nach Risikoeintritt in organisatori-
scher, technischer oder finanzieller Art um z.B. Schaden schnell erken-
nen, beseitigen oder decken zu kénnen (Versicherungen).?®®

Durch derartige Kausalitadten haben auch ursachenbezogen sehr unter-
schiedliche Risiken auf sekundarer oder tertidrer Ebene wie vorgenannt
meist monetare Auswirkung. Die konkrete ex ante Quantifizierung im
Rahmen der Risikobewertung durch ,Modellierung der Kausalkette® ist
dabei nicht immer maglich (vgl. Tabelle 6 und Abschnitt 2.4.2).

Tabelle 6: Beispielhafte Risikoauswirkungen — Kausalitaten

Risikomanagement in Bauunternehmen

Risikofeld Primare Risikoauswirkung Sekundare Risikoauswirkung Tertidre Risikoauswirkung
Natur / Umwelt Produktivitatsverlust infolge termlnllctle Folgen flnar.melle Folgen (Ponale,
Schlechtwetter (Bauverzoégerung) Forcierung etc.)
. Schaden am Bauwerk durch  Folgen fiir Firmenimage finanzielle Folgen
Garantien s
Qualitatsproblem (schlechter Ruf) (Beschaffungsprobleme)
Planun Mengenabweichungen bzw.  Kostenstruktur ungeeignet finanzielle Folgen (negative
g Leistungsanderungen (Kostenunterdeckung) Projektbilanz)
Insolvenz eines terminliche und finanzielle finanzielle Folgen (teurerer
Subunternehmer . . . .
Subunternehmers Umdisponierung notwendig Nachunternehmer, Pénale etc.)

Zur Steuerung der hier konkretisierten Risiken verschiedenster Fachbe-
reiche muss der Risikomanagement-Prozess in die jeweils spezialisier-
ten Abteilungen des Unternehmens implementiert werden.

2 Erweiterte Darstellung in Anlehnung an: GIRMSCHEID, G; BuscH, TA: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S.

39; FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chan-
cen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 50; DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrich-
tung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 192.

2% \/gl. GIRMSCHEID, G; MoTzKO, C: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen Grundlagen, Methodik und Organisa-

tion. S. 291.

285

Vgl. MaBnahmen zur Risikobewaltigung in Abschnitt 2.4.3.

208 Vgl. SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen Risikoanaly-

semodells. S. 17.
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3.3.2 Implementierung des Supportprozesses

Der Risikomanagement-Prozess kann als Problemlésungszyklus auf
verschiedene Aufgabenbereiche in Bauunterhemen angewendet werden.
Haufig wird der Schwerpunkt in der Projektebene mit speziellem Fokus
auf die Kalkulation bzw. Angebotsphase gelegt.”®’ Des Weiteren kénnen
auch die Berechnung der Bauzeit und die damit verbundenen Risiken
durch die Anwendung des Chancen- und Gefahrenmanagement-
Prozesses deutlich optimiert und transparenter gestaltet werden.?®® Fiir
eine ganzheitliche Umsetzung von Risikomanagement auf Unterneh-
mens- und Projektebene gibt es in der Literatur ebenfalls verschiedene
Modelle. Haufig fehlen aber konkrete Anleitungen, wie diese Modelle in
bestehende Prozesse eingebunden werden kénnen, was die praktische
Umsetzung erschwert.?®® 2 Risikomanagement soll ,...keine ,Sonder-
veranstaltung” und kein Parallelprozess, sondern einfach normaler Be-
standteil eines guten Managementsystems...“ sein.?’

Die mafigebliche Herausforderung bei der organisatorischen Umsetzung
von Risikomanagement liegt in der Differenzierung von Einzelaufgaben
und der unternehmensweiten Gesamtaufgabe zur Integration in einem
komplexen Werk.?%

Je nach Unternehmensart und -grof3e wird eine geeignete Implementie-
rung in unterschiedlichen Formen notwendig. Dabei kénnen folgende
Ansatze unterschieden werden:

* Ausgewiesene Risikomanagement-Stabsstelle: Diese kann bei-
spielsweise in die Linien-Organisation der Unternehmung unter-
halb der Unternehmensleitung eingebunden werden.”® Vorteile
dieser Variante sind der hohe Spezialisierungsgrad und die ein-
heitliche unternehmensweite Steuerung.?** Alternativ zu einer
durchgehend vorhandenen Stabsstelle wird auch die Moglichkeit
der Einrichtung einer Arbeitsgruppe von ausgewahlten Mitarbei-
tern oder Einzelpersonen erwahnt.?%°

7 Vgl. z.B.: OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation; oder GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots-

und Auftragsrisiken von Bauprojekten; oder beispielhaft das Unternehmen Bauer AG: GLEIRNER, W; MOTT, B; SCHENK,
M: Risikomanagement in der Bauwirtschaft - Praktische Umsetzung am Beispiel der Bauer AG.

%8 \/gl. HOFSTADLER, C: Berechnung der Bauzeit - Systematischer Umgang mit Projektunsicherheiten. S. 40.

9 vgl. FLEMMING, C: Simulation fiir die Risikoprognose von Bauprojekten. S. 124.
0 vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements fiir Bauprojekte. S. 395.

#' GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 686.

2 Vgl. GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 181.

% vgl. z.B. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 662.

2 Vgl. SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen Risikoanaly-

semodells. S. 128.

% Vgl. GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 182.
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e Einbindung in vorhandene Unternehmensprozesse wie Control-
ling, Qualitdtsmanagement, Planung oder auch standardisierte
Sitzungen. ?*® %" Dabei ist eine moglichst iiberschneidungsfreie
Zuweisung von Aufgaben anzustreben. Z.B. kann ein zum Quali-
tatsmanagement ausschliel3lich parallel gefiihrtes Risikoma-
nagement-System (zwangslaufig) zum ineffizienten Einsatz von
Managementkapazitaten frihen. Eine Unterstitzung durch exter-
ne Berater in der Einfuhrungsphase kann ebenfalls in Betracht
gezogen werden.?*®

* Implementierung durch einzelne, fir Risikomanagement verant-
wortliche Mitarbeiter, die nach erfolgter Einfihrung die Prozesse
iiberwachen.”®

e Allgemeine Erweiterung des Tatigkeitsfeldes aller verantwortli-
chen Mitarbeiter um den Kompetenzbereich Risikomanagement,
bzw. Erweiterung der Disziplin Projektmanagement um das Risi-
komanagement.>*

Generell lasst sich bei allen Ansatzen die Notwendigkeit einer zentralen
Koordinierungsstelle mit fachspezifischer Aufgabendelegation erkennen
(Top-Down- und Bottom-Up-Kombination). Die Prozedur bei der Einfiih-
rung von Risikomanagement als Management-System, kann in Anleh-
nung an den in Abbildung 22 gezeigtem Prozess erfolgen.

Basis fir die Prozesse Methoden Methoden verwalten/
Methode entwerfen . .
schaffen implementieren managen
. . onenten * Implementierun .
Team bilden .Kom;?. . P J ¢ Implementierung
. identifizieren planen
¢ Ziele festlegen . o bewerten
. ¢ Zyklischen Prozess ¢ Ubergangsphase
¢ Strategie ) * Performance der
. designen planen
entwickeln o Methoden
* Risikomanagement- * Methoden .
¢ Vorhandene " . analysieren
. Praktiken entwickeln umsetzen
Praktiken s * Methoden
¢ (IT-) Plattform e Training
erfassen - - verbessern/pflegen
einfuhren organisieren

Abbildung 22: Einfiihrung eines Risikomanagement-Systems®"'

Wie verdeutlicht wurde, ist eine erfolgreiche Implementierung auch maf3-
geblich von der vorhandenen Risikokultur im Unternehmen abhéngig,
deren genereller Mangel ebenfalls mitverantwortlich fir die Marktsituati-
on der Bauindustrie ist.**> Egal in welcher Form und durch welche Mitar-

98 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 320.

21 Vgl. GLEIRNER, W: Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. S. 326.

% vgl. GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 181.

29 Vgl. FISCHER, AM: Risikomanagement in mittelstdndischen Unternehmen. S. 32f.

0 Vgl. SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen Risikoanaly-

semodells. S. 128f.

ot Mégliche Systematik in Anlehnung an: HiLL, GM: The complete project management office handbook. S. 8.

w02 Vgl. HOCHRAINER, A: Exemplarische Risiken aus Sicht des Auftragnehmers - Einzelvertragliche Regelungen im

Vergleich mit Standardleistungsbeschreibungen. S. 73.
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beiter schlussendlich Risikomanagement umgesetzt wird, ist ein zentra-
ler Erfolgsfaktor deren Unterstitzung, Motivation, Einsicht, Offenheit,
Beteiligung, Verantwortung und Lernwille, damit Risikomanagement
nicht zum ,unproduktiven Zusatzprozess“ degradiert. %3 Dabei spielt
insbesondere der Top-Down-Ansatz des systematisch eingefiihrten
Risikomanagement-Systems mit einheitlicher Definition von Risikopoliti-
schen Zielen (Risikokultur) durch die Fuhrungsebenen eine wichtige
Rolle. Es wird auch von Risikomanagement als ,Querschnittsprozess”

. . . 4
iiber alle Unternehmensbereiche gesprochen (vgl. Abbildung 23).%°
Managementprozesse
Leitbild / Markt-/ aftsfeld- Unterneh Organisations- Unternehmens-
Leistungsauftrag strategie strategie struktur entwicklung

Integriertes Risikomanagement-System

Kern-Leistungsprozesse

Angebotsmanagement Auftrags- und Ausfihrungsmanagement
1 AVOR/ £
: Akqui- Angebots- Auftrags- N Bau- £ Nutzung
- a Produktions- o < S
< sition bearbeitung verhandlung ausfiihrung £ (Contracting)
3 planung 2

Phasenoptimierte Risikomanagement-Prozesse

Leistungsziele - Kundenbedirfnis
Leistungsergebnis - Kundenzufriedenheit

Wissens- und
Innovations-
management

Personal/ Information/ Beschaffung/ Finanzen/

Marketing Administration Dokumentation Dienstleistung Recht

Support- / Ressourcenprozesse

Abbildung 23: Eingliederung von Risikomanagement als Supportprozess305

Nachdem die wesentlichen Ausgangspunkte fur Risikomanagement
ausgehend von den Rahmenbedingungen den externen und internen
Systemkomponenten und Risikoarten geklart wurden, wird nachfolgend
auf spezifische Risikoebenen und dementsprechende Management-
Ansatze fir Bauunternehmen eingegangen.

3.3.3 Unternehmens-Risikomanagement und Risikotragfahigkeit

Auf Unternehmensebene kénnen Markt,- Leistungs-, Kosten-, und Fi-
nanzstrukturrisiken in Kategorien gegliedert werden. Markt- und dazu-
gehorige Wettbewerbsrisiken entstehen aus dem gesamtwirtschaftli-

0 Vgl. auch maRgebliche Erfolgsfaktoren fiir Risikomanagement in Abschnitt 5.11.2.

%04 vgl. SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction projects. S. 34.

5 |n starker Anlehnung an: GIRMSCHEID, G; MoTzko, C: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen Grundlagen,
Methodik und Organisation. S. 6; GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes
integriertes Management fiir Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 646.
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chen Umfeld des Unternehmens durch die eigentliche unternehmerische
Tatigkeit mit dem Ziel, Gewinne zu erzielen. Leistungsrisiken entstehen
aus dem angebotenen Leistungsspektrum, welches mal3geblich von der
Entscheidung Uber Art und Umfang von Eigen- und Fremdleistungen
bestimmt wird. Ebenfalls in diese Risikoart fallen Leistungsqualitat, Ter-
mintreue und Mitarbeiterqualifikation, welche zu den internen Unterneh-
mensrisiken gehoren. Leistungserstellungs-Risiken gliedern den ope-
rativen Projekt-Risikobereich in die Unternehmensrisiken ein. Kosten-
und Finanzstrukturrisiken beeinflussen die Rentabilitat und den Erfolg
in Bezug auf den Eigenfinanzierungsgrad (Eigenkapitalquote) sowie die
monetare Kostenbandbreite, die bei Risikoeintritt vom Unternehmen
selbst gedeckt werden kann (Risikotragfahigkeit).>®® Finanzstrukturrisi-
ken entstehen vor allem durch die niedrigen Eigenkapitalquoten von
Bauunternehmen, welche haufig unter 10 % liegen. Die Kostenstrukturri-
siken entstehen aus dem durch den Markt vorgegebenen Preisniveau
und dem damit verbundenen Zwang, variable und fixe Kosten der Unter-
nehmensprozesse so zu begrenzen, dass bei Ansatzen von wettbe-
werbsfahigen Preisen auch positive Ergebnisse erzielt werden kon-
nen. **’ Ein zentrales Ziel von Risikomanagement ist dabei auf
Unternehmensebene die Beurteilung der Risikotragfahigkeit in Abhan-
gigkeit des Gesamtrisikoumfangs. Diese ist abhangig vom Uberlagerten
Risikoumfang des in Ausfuhrung befindlichen und sich laufend &ndern-
den Projektportfolios. Wichtigstes Instrument ist dabei die Risikoaggre-
gation auf verschiedenen Ebenen.

Verdichtungsstufen der Risikoaggregation

,Bei allen unternehmerischen Entscheidungen muss die Maxime lauten,
dass der eingegangene Risikoumfang nicht héher sein darf, als die Risi-
kotragfahigkeit. Die Risikotragfdhigkeit entspricht dabei dem Eigenkapi-
tal, da dieses im Falle des Risikoeintritts in Anspruch genommen wird,
um den Schaden entsprechend ausgleichen zu kénnen. %

Sie ergibt sich in finanzwirtschaftlicher Sicht aus der Fahigkeit trotz Risi-
koeintritt die Liquiditdt zu erhalten und aus vermégensorientierter Sicht,
diese durch Eigenkapital tragen zu kénnen ohne Uberschuldung zu
verursachen. Die beschriebene Tragfahigkeit ist wiederum auf verschie-
denen Unternehmensebenen sicherzustellen und muss bis auf die Ge-
samtunternehmensebene gegeben sein.**® Eine vollstandige Beurteilung

%% Fiir eine umfassende Beschreibung der genannten Risikoarten siehe z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen

Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 110ff.

o7 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-
men der Bauwirtschaft. S. 50.

208 OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 57.

0 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 60.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

der Risikotragfahigkeit zur Sicherung der Unternehmensexistenz kann
nur auf Basis von quantitativem Risikomanagement erfolgen. Da nicht
alle Risiken quantitativ erfasst werden koénnen, spricht man bei einer
umfassenden Kombination von qualitativen und quantitativen Ansatzen
auf Gesamtunternehmensebene von ,holistischem Risikomanagement®.
319311 Die Entwicklungsstufen quantitativer Risikobewertung reichen
dabei von der erlauterten Risikoformel (R = EW x TW) Uber zweidimen-
sionale Risikoportfolien bis hin zur Monte-Carlo-Simulation. Letztere
ermoglicht es beispielsweise aus Einzelrisiken eine Gesamtrisikoband-
breite zu generieren (vgl. Abschnitt 3.4.3). Eine solche Aggregation kann
nicht nur fur spezielle Risiken wie Baukosten sondern auch projektiber-
greifend erfolgen. Eine umfassende Auseinandersetzung mit der Thema-
tik findet sich beispielsweise in der Arbeit von Busch, welcher die in

Abbildung 24 dargestellten Aggregationsebenen betrachtet:*'2
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Risikodeckungsdimension
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Abbildung 24: Risikotragfahigkeitsebenen im Unternehmen®"

Ty

Die systematische, ganzheitliche Risikosteuerung des Unternehmens

: .314
erfolgt demnach in folgenden Stufen: 2
tD
£
&
5e
*1° pas Wort holistisch ist in der Literatur haufiger anzutreffen und ist im wesentlichen Synonym fiir ,Ganzheitlichkeit*: Vgl.: 3 g
http://www.duden.de/rechtschreibung/holistisch. Datum des Zugriffs 01.10.13. g %
" vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma- § g
nagements fir Bauprojekte. S. 118. +

e Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh- @ cgn
men der Bauwirtschaft. S. 61f. <
.Y
o BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der _r;g E
Bauwirtschaft. S. 93. Pl
2%
w2
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* Risikoaggregation von den Einzelprojektrisiken bis zum Gesam-
trisikoumfang der Unternehmung zur Bestimmung der Risikobe-
lastung.

e Ableitung der Risikotragfahigkeit aus den Ressourcen zur Risi-
kodeckung.

e Abgleich der Risikobelastung und Tragfahigkeit Gber geeignete
Kennzahlen (z.B. nach dem Value-at-Risk Prinzip und darauf ba-
sierenden Cashflow- bzw. Earnings-at-Risk-Betrachtungen).

* Risikocontrolling zur Durchfihrung der ganzheitlichen, quantitati-
ven Risikostreuung.

Quantitative Beurteilung der Risikotragfahigkeit

Die in der Literatur entwickelten Modelle zur quantitativen Risikosteue-
rung basieren wesentlich auf Kennzahlsystemen (haufig Instrumente aus
Finanzwirtschaft und Controlling). Diese eignen sich als ,Briicke” zwi-
schen qualitativ formulierter Risiko- und Unternehmensstrategie und
konkreter Verifizierung bzw. operativerer Steuerung. ¥ Der am haufigs-
ten im Risikomanagement verwendete Ansatz und Grundlage fur darauf
aufbauende Kennzahlsysteme ist das Value-at-Risk (VaR) Prinzip (vgl.
Abbildung 25).

F(R)
A Erwartungswert der Risikokosten Zielwert (z.B. vertraglich vereinbarter Risikozuschlag)
< ______________________________
a=95%

Dichtefunktion

I
0
I
A i
|
I
i
1
| Maximalverlust fir !
| statist. Sicherheits- !
! niveau a = 95% | Summenfunktion
+ >
'
A Summe der im Angebotspreis enthaltenen : E Risikokosten
! kalkulatorischen Risikozuschlage >: '
____________________________________ "
0 1 H
. Probabilistische Risikokosten fiir a = 95% : A
I = == o o >

Abbildung 25: Dichte und Verteilungsfunktion nach dem VaR Prinzip316

Die Darstellungsform eignet sich nicht nur fir die Beurteilung von einzel-
nen Risiken sondern auch von kumulierten Risikoszenarien auf ver-

o Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 668.

*15 vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 82ff.
o Angepasste Darstellung in Anlehnung an: BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-
Prozessmodell fir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 235.
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schiedenen Verdichtungsstufen. Per Definition stellt der VaR die meist in
Geldeinheiten ausgedriickte (negative) Veranderung eines Wertes dair,
die beispielsweise mit einer Wahrscheinlichkeit von 95 % (Konfidenzni-
veau) nicht tiberschritten wird.*'"’

Tabelle 7 fasst eine Auswahl von Risiko- bzw. Bilanzkennzahlen, welche
auch fur Bauunternehmen interessant sein konnen, zusammen.

Tabelle 7: Ubersicht verwendeter Risikokennzahlen und BiIanzgriSlSen318

Kennzahl Abk. Charakteristik Basis Einsatzmdglichkeit

RisikomaR, das die Wahr-
scheinlichkeit der Abwei-
chung von einem Zielwert

Umfassende Eignung auf
Simulation, verschiedenen Unterne-

Value-at- VaR it s i analytische mensebenen, aber einsei-
Risk g aut proz Ansatze tig verlustorientiert (defini-
elles (statistisches) Si- . e :
P etc. tionsgeman keine
cherheitsniveau be-
) Chancenbetrachtung).
schreibt.
Relation zwischen ange- Beurteilung der Angemes-
Retun on strebtem Ergebnis und Hohe des  senheit des Gefahren-
. eingesetzten Risikode- Risiko- chancen-Profils mit dem
Risk . h )
) RoRaC ckungsressourcen bzw. potentials Hauptziel der Gewinner-
adjusted - . . :
Capital Nettoge_wmn 2u elng(_asetz- nacr_l VgR- Z|§I_ung un_d erre|chen
tem Risikokapital (,Risk- Prinzip Risikopolitischer Ziele
Reward-Kennzahl*). (z.B. Soll-RoRaC).
Probabilistisch erwartete
Differenz aller Ein- und Abgleich des Risikoum-
Auszahlungen einer fangs mit den finanzwirt-
Periode unter Berlicksich- Hohe des  schaftlichen Risikode-
Chashflow- tigung des Risikopotenti- Risiko- ckungsmassen -
at-Risk CaR als. Relative Risikobelas- potentials  Sicherstellung der finanzi-
tung da nicht der nach VaR- ellen Risikotragfahigkeit
Absolutverlust sondern die Prinzip auf verschiedenen Unter-
magliche Abweichung vom nehmensebenen (vorwie-
Sollwert (Ziel-Cashflow) gend Projektebene).
betrachtet wird.
Probabilistisch erwartete Abgleich des Risikoum-
maximale Abweichung .. . ..
. . - Hohe des  fangs mit den vermo-
eines Periodengewinns L ) )
. ) : A Risiko- genswirtschaftlichen
Earnings- vom Zielgewinn, die mit

at-Risk ZE einer gewissen Wahr-

scheinlichkeit nicht Gber-
schritten wird. Ebenfalls
relative Risikokennzahl.

potentials Risikodeckungsmassen -
nach VaR-  Sicherstellung der lang-
Prinzip fristigen, vermdgensorien-
tierten Risikotragfahigkeit.

Eine umfassendes Modell zur unternehmensweiten Risikosteuerung,
welches auf Ansatzen des betrieblichen Rechnungswesens aufbaut,
findet sich in der erwéhnten Dissertation von Busch.*'® Durch Uberlage-
rung des Zielcashflows bzw. Zielgewinns mit den probabilistisch berech-
neten Kosten fir Gbernommene bzw. in der Kalkulation berticksichtigte
Risiken wird die aktuelle Risikosituation transparent beurteil- und damit
handhabbar. Mit Hilfe des Value-at-Risk-Prinzips kann die Risikobelas-

7 Vgl. ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 145.

e Zusammengefasste Auswahl in Anlehnung an: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-

forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements flr Bauprojekte. S. 82ff; BuscH, TA: Holistisches und probabi-
listisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 69ff.

®% ByscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der

Bauwirtschaft.
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tung einzelner Projekte und nachsthéherer Ebenen nach erfolgter Risi-
kobewertung und Aggregation quantitativ, z.B. fir die FlUhrungsebene
dargestellt werden (Risikobelastungsdimensionen).’® Die aktuelle Risi-
kotragfahigkeit wird gemaf Konkurstheorie je nach vorhandener Kapital-
ausstattung bestimmt. Anschliefend wird die Risikobelastung der Risiko-
tragfahigkeit gegenlbergestellt. Dazu wird das aggregierte Risiko-
potential aus dem Projektportfolio bei der Prognose von Gewinnen und
auch im Cashflow beriicksichtigt. **' Busch leitet zu diesem Zweck
.Prognosefunktionen* ab, welche diese risikobehafteten Geldflisse in
Abhangigkeit verschiedener Parameter darstellen. Die Anwendung sol-
cher in gewisser Hinsicht abstrakt erscheinenden Instrumente ist im
folgenden Beispiel stark vereinfacht dargestellt.

Risikomanagement in Bauunternehmen

Beispiel zur quantitativen Beurteilung der unternehmensweiten Risikotragfahigkeit 22

Die Vorgehensweise des von Busch entwickelten Modells zur Ermittlung von Dichte- und
Verteilungsfunktion des Gesamtprojektcashflows/-gewinns gliedert sich folgende Schritte:

1. Risikoanalyse des Einzelprojektes — Einzelprojektrisikokosten (Rerojext;i)

2. Aggregation der Einzelprojekrisiken zum Gesamtrisiko (z.B. einer Geschaftseinheit)
unter Bertcksichtigung der in den Angebotspreisen berlicksichtigten Risikozuschlage
zur Ermittlung von Risikogewinn- und Verlustbereichen (Riai:ges)

3. Spiegelung (um Ordinate) und Verschiebung (um Gesamtrisikozuschlag) der Dichte-
und Verteilungsfunktion des Risikoportfolios

4. Addition der kalkulatorischen Projekt-Cashflows zum Unternehmens-Cashflow
(CFyaqes) bzw. der operativen kalkulatorischen Projektgewinne zum Unternehmens-
gewinn (Giaicges) des operativen Projektgeschafts

5. Verschiebung von Dichte- und Verteilungsfunktion der aggregierten Risikobelastung
in Abszissen-Richtung um CFyaiges bZW. Gyaikiges

Damit lasst sich grafisch darstellen, mit welcher Wahrscheinlichkeit das Unternehmen einem
gewissen Risikobelastungsszenario ausgesetzt ist. Die Ermittlung des Szenarios fiir den Ge-
winn (,Earnigs-at-Risk” fir die vermdgensorientierte Betrachtung) und der alternativen Darstel-
lung auf Cashflow-Basis (,Cashflow-at-Risk” fir die finanzwirtschaftliche Betrachtung) erfolgt
wie beschrieben in analoger Vorgehensweise.

Anhand des Modells wird durch Aggregation aller Einzel-, Projekt- und Unternehmensrisiken
der voraussichtliche operative Unternehmens-Cashflow (CFpjextges) bzw. der operative Unter-
nehmensgewinn (GFpoiekiqes) flir €in bestimmtes Sicherheitsniveau a berechnet. Also wird mit
der Wahrscheinlichkeit von a mindestens der operative Unternehmensgewinn G projekt,ges €rZielt
(vgl. VaR Prinzip). Je nach Verhaltnis aus vorhandenen Risikodeckungsmassen zu Risikoum-
fang wird zwischen Normal-, Stress- und Crashszenario unterschieden. Die haufig auftretenden
,Normal-Szenarien“ sollten durch Risikodeckungsmassen erster Klasse (z.B. sofort verfiighare

Eigenkapitalbestande) abgefangen werden. Bei Stress- und Crashszenario werden Risi-
kodeckungsmassen zweiter und dritter Klasse (z.B. liquidierbare Finanzanlagen oder Aktienka-

pital) bent‘:tigt.324 (vgl. Abbildung 26 fiir die entsprechende Ergebnisdarstellung).

%% In der Finanzdienstleistungsbranche wird der Value-at-Risk (VaR) als Kennwert fiir mogliche Risikoverluste am

Kapitalmarkt meist auf definierte Zeitraume bezogen. Neben Simulationsansatzen wie Monte-Carlo, eignen sich auch
analytische Ansatze zu seiner Berechnung. Vgl.: ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 145.
@ Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-
men der Bauwirtschaft. S. 232ff.

%22 Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, TA: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 232ff.

%23 Wahrscheinlichkeit eines Normalbelastungsszenarios z.B. 40 %, Stressbelastungsszenario 10 % und Chrashbelas-
tungsszenario 1 %: Vgl.: GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes
Management fiir Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 679f.

e Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fir
Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 687ff.

22-Dez-2013

Ty

75

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Risikomanagement in Bauunternehmen
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Abbildung 26: Gewinn-Risiko-Funktion nach dem VaR Prinzip325

Im Idealfall kénnen durch die konsequente Umsetzung des Modells von Busch projektintern und
unternehmensweit mogliche Misserfolge bzw. auch eine Insolvenz zu einem statistisch bere-
chenbaren/festgelegten Sicherheitsniveau ,theoretisch ausgeschlossen” werden.

Die Eignung derartiger Modelle zur unternehmensweiten Bilanzsimulati-
on wird aufgrund ihrer Komplexitat und Datenintensivitat von verschie-
denen Autoren hinterfragt.**® Grundlage fiir die Umsetzung im Rahmen
von Unternehmens-Risikomanagement bzw. unternehmensweitem Risi-
kocontrolling ist in jedem Fall durchgangiges Projekt-Risikomanagement
auf operativer Ebene. Dieses umfasst die Leistungserstellungsprozesse
und muss die nétige Datengrundlage wie den quantitativen Risikoumfang
der Einzelprojekte im Portfolio bereitstellen. Die Bedeutung wird in fol-
genden Zitaten aus Literatur und Praxis unterstrichen:

»Die Aggregation auf Unternehmensebene ist hilfreich fiir die Unterneh-
mensfiihrung und die externe Darstellung. Eine tatsédchliche Verbesse-
rung des Ergebnisses findet aber auf Projektebene statt.“*’

~Wesentlicher Bestandteil eines Risikomanagements muss daher ein
wirkungsvolles Projektrisikomanagement sein. «328

Projektbezogenes Risikomanagement wird deshalb folgend untersucht.

s Vgl. GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fiir

Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 681.

o Vgl. z.B.: FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestitzten

Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber. S. 75.

%27 Aus dem empirischen Teil der Arbeit vorweggenommenes (anonymes) Zitat aus der Fiihrungsebene eines groRen

Osterreichischen Baukonzernes.

28 |INK, D: Risikomanagement in Bauunternehmen - Umsetzung bei der E. Heitkamp Gmbh. S. 83.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

3.3.4 Projekt-Risikomanagement und Projektabhangigkeit

Die erste in Abschnitt 3.3.1 abgegrenzte Risikoart auf Projektebene
bildet ,rechtliche Risiken® der Leistungserstellungsprozesse. Dazu
zahlt beispielsweise die Einhaltung von Gesetzen und Normen sowie
eine ziel- und gesetzeskonforme Vertragsgestaltung. Terminliche Risi-
ken spielen bei der Fruherkennung von zeitlichen Abweichungspotentia-
len und somit der Bauablaufplanung und Arbeitsvorbereitung eine wich-
tige Rolle. Sie koénnen beispielsweise durch entsprechende (z.B.
probabilistische) Bauzeitberechnung abgeschatzt werden. Finanzielle
Risiken werden auch im operativen Bereich nach Rentabilitat und Liqui-
ditat differenziert und sind auf Projektebene beispielsweise auf Forde-
rungsausfalle zurickzufihren. Die Risikoart der technischen Risiken
umfasst eine Vielzahl einzelner Risiken der Bauausfihrung wie die Bau-
geratewahl. Management-Risiken bezeichnen spezielle Kausalitaten,
welche aus der Projektmanagementtatigkeit und z.B. Kompetenzproble-
men entstehen koénnen. Letzte abgegrenzte Risikoart auf Projektebene
sind die Risiken des Umfelds, zu denen beispielsweise Stakeholderin-
teressen, Umwelt, Anwohner etc. gehijren.329 Aus diesen ursachenbezo-
genen und allgemeinglltigen Risikoarten entsteht auf Projektebene,
welche fir Unternehmen die malRgebliche Risikosphare darstellt, eine
hohe Anzahl konkreter Risiken.

Konkretisierung der wichtigsten Risikofelder der Projektebene

Tabelle 8 fasst verschiedene ,Hauptrisiken“ des Projektgeschafts aus
Auftragnehmersicht zusammen. Die Ausflhrung ist dabei eine mogliche
aber nicht allgemeingultige Kategorisierung und erhebt keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit.

Tabelle 8: Hauptrisiken der Projektebene aus Auftragnehmersicht330

Risikofeld Ursache Wirkung (Unternehmensbezogen)
Keine systematische Planerleistungen beginnen haufig (auch Anpassung der Planung und des Bausolls in spate-
Bedarfsplanung und  gemaR HOAI) mit der Grundlagenermittlung ren Projektphasen. Vor allem die dadurch verursach-
damit Definition vom (LPH1), welche die Bedarfsplanung nicht ten baubetrieblichen Stérungen sind schwer nach-
~Bausoll* explizit einschlieft. zuweisen und als Nachtrage geltend zu machen.
TR A e In der deutschen DIN 276 gibt es keine Kos- Auftraggeberseitig ,prognostizierte” Kosten sind
Kostenschitzungen tengrup&)ﬁ, welche Risikokosten explizit héufig zu niedrig angesetzt was unauskdmmiiche
beriicksichtigen i.d.R. erfasst. Die in ONORM B 1801-1 bertick- Budgetle_rung, kurzfristigen Pla[lungs_anderungen
o R G sichtigten Reserven (KG 9) haben nur indirekt etc. beW|rk.t.. A_ngebote zu auskommllc_hen Preisen
mit den Projektrisiken zu tun. haben zusatzlich Wettbewerbsnachteile.

%% Fur eine ausfuhrliche Beschreibung von Risikoarten- und Feldern vgl. z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen

Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 112ff.
0 Zusammengefasste und erganzte Ausfiihrungen in Anlehnung an: OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-
Kalkulation. S. 8ff.
®'Es ist von ,Kostenrisiken* die Rede, wobei die Interpretation der damit geforderten Risikobewertung in der Literatur
unterschiedlich ist: Vgl.: BIELEFELD, B; BLECKEN, U: Kosten im Hochbau. S. 47ff.
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Mangelhafte Aus-
schreibung mit
unvollstandigem, oft
fehlerhaften Leis-
tungssoll

Mangel an Manage-
ment Ressourcen

Komplexe Vertrags-
modelle als ,Be-
triebssystem des

Projektes”

Zeitliche Uberlappung
von Planung und
Ausfiihrung

Auftraggeberseitiges
Leistungs-
anderungsrecht

Vorgeschriebene
Angebotsfristen

Konflikt-Eskalation
und Rechtsstreitig-
keiten

Kognitive Fehlein-
schatzungen

Verschiedene Ursachen von Outsourcing der
Erstellung von Anfrageunterlagen bis hin zu

kaum handhabbarer Planungskomplexitat.

Die Erstellung eines Bauprojekts erfolgt durch
Kombination der Produktionsfaktoren zu
welchen auch Personalressourcen gehoren,
deren Angemessenheit haufig nicht Gberprift
wird.

Sie sind Haufig die Antwort auf mangelhafte
Ausschreibung oder dienen der (bewussten)
Risikolibertragung auf den unter wettbewerbs-

druck stehenden AG.336

Renditeorientierung und andere Terminziele
des AG fordern eine moglichst zeitnahe
Umsetzung von Bauleistungen ohne Ruicksicht
auf notwendige Tiefenscharfe bei Kalkulation,
AVOR und Ausfiihrung.

Umfassendes Leistungsénderungsrecht des
Auftraggebers (keine ,Last-Order-Termine“ wie
in anderen Branchen®).

Angebotsfristen werden nicht nur bei privaten
Auftraggebern immer kirzer und stellen vor
allem bei funktionalen Vertragsmodellen hohe
Risiken dar, die haufig von Bietern sogar als
Chance gesehen werden.

Haufig fehlen ex ante definierte Konfliktlo-

sungsinstrumente und Prinzipien. Zusatz-
lich herrscht haufig Rechtsunsicherheit bei den
Parteien.

Unternehmensseitige Selbstiiberschatzung im
Umgang mit Risiken, Kenntnisdefizite, person-
liche Interessen unﬂgsychologische Aspekte

spielen eine Rolle.

332
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Risikomanagement in Bauunternehmen

Spekulation der Anbieter. Die haufig als ,Chance*
eingestufte Mangelhaftigkeit von Ausschreibungen
birgt wesentliche neue Risiken.

Ausreichende Personalausstattung und Qualifikation
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, diesbezligliche
Ergebnisauswirkungen fiir Bauunternehmen kénnen

im zweistelligen Prozentbereich liegen.

Eine systematisch-kalkulatorische Beriicksichtigung
der vertragsspezifischen Risikoexposition wird selten
durchgefiihrt, wodurch keine auskémmliche Risi-

.. 337
kovergiitung erfolgt.
Zerstorung eines geordneten Bauablaufes und
sauberer Abstimmung fiihrt zu hohen, weder kalku-
lier- noch referenzierbaren ,Imporvisationskosten*
und weiter zu Behinderungsanzeigen und Streitigkei-
ten. Eine Planuga%sauslagerung auf den AN zu

neuen Risiken.

Die Auswirkungen reichen von geringen Folgen mit
rechtzeitiger Disposition bis zur vollstandigen Impro-
visation des Auftragnehmers.

Abgesehen von der dadurch reduzierten Qualitat der
Kalkulation kénnen wesentliche Lieferanten und
Nachunternehmer bei der Kostenermittlung und
Preisfindung nicht ausreichend eingebunden wer-
den.

Vor allem moderne Vertragsmodelle sind derart
rechtlich ,lUberfrachtet” dass ohne Rechtsberatung
keine transparente Einigung maglich ist. Teure und
beidseitig wenig lukrative Vergleiche sind haufig die
Folge.

Fehlentscheidungen durch falsche Risikoquantifizie-
rung. Beispielhaft ist eine falsche Einschatzung der

,Brutto/Netto-Risikoposition“ mdglich.

Vgl. z.B.: ESCHENBRUCH, K: Mega-Risiko TGA-Planung bei der Realisierung von GroRprojekten. Seite 89 im Quelldoku-

Das Potential einer Bauunternehmung hangt wesentlich von der Fahigkeit ab, ihre Produktionsfaktoren ,wirtschaftlich

optimal® miteinander zu kombinieren. Dazu zahlen die erwahnten dispositiven Faktoren. Vgl.: HOFSTADLER, C: Bauab-
laufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 14.

334

S. 21.

Vorsichtige Schatzung ohne empirische Validierung. Vgl.: OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation.

%% LuLEl, F; FIEDLER, C: Ein universelles Referenzmodell zum Bewerten von Vertragen im Projektgeschaft. S. 89ff.

336

tung im institutionendkonomischen Kontext. S. 151.

Vgl. dazu auch: WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrach-

= Risikomanagement ist Grundlage und gleichzeitig Folge eines ,guten oder schlechten” Vertrags. Vgl.: GIRMSCHEID, G:
Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Management fir Unternehmen in der

Bauwirtschaft. S. 784.

338

339

Vgl. ESCHENBRUCH, K: Mega-Risiko TGA-Planung bei der Realisierung von GrofR3projekten.

Anderungen aufgrund von augtraggeberseitigen Entscheidungen werden gemaR § 2 Nr. 5 VOB/B als ,Leistungsénde-

rung“ bezeichnet. In der ONORM B 2110 wird diesbeziiglich unter Punkt 7.3.1 der ,...Anspruch auf Anpassung der
Leistungsfrist und/oder des Entgelts vor Ausfiihrung der Leistung dem Grunde nach nachweislich anzumelden, wenn
der Anspruch nicht offensichtlich ist* festgehalten: ONORM B 2110: 2009-01-01: Allgemeine Vertragsbestimmungen fiir
Bauleistungen — Werkvertragsnorm. S. 14.

340

341

Unter anderem im empirischen Teil der Arbeit (vgl. Abschnitt 5.8.1) bestatigt.

Unternehmen und Mitarbeiter.

342

Vgl. Abschnitt 2.4.2 zu den kognitiven, humanen Faktoren und 5.11.2 zur haufig abweichenden Risikoeinstellung von

Die Rede ist von mdglicherweise unbericksichtigten kalkulatorischen Kosten des zu reservierenden Eigenkapitalbedarfs

fur das Verlustrisiko. Bei einer korrekten Quantifizierung der Risiken wéare z.B. die Entscheidung richtiger, das betref-
fende Projekt nicht anzubieten, da die zu erwartende Rendite unter die Rentabilitatsgrenze fallt. Vgl.: OEPEN, R-P U. A.:
Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 41.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

Pauschale Wagnis- und Gewinnzuschlage Auch wenn im Zuge der Vertragsanalyse haufig
sind zur Risikodeckung in heutigen Bauvertra- ~ Rahmendaten des Projektes und Risikokennzahlen
Kalkulation und gen nicht mehr ausreichend. Deren dedizierte ermittelt und bericksichtigt werden, kann eine
Arbeitsvorbereitung  Identifikation und Bewertung mit entsprechen- pauschale Risikoeinpreisung den realen Risikoum-
der Einpreisung ist notwendig, aber bislang fang nicht entsprechend der Chancen-Gefahren-
nicht immer vertragsspezifisch umgesetzt. Optimierung bericksichtigen.

Projektabhéngigkeit von Risiken und Risikomanagement

Neben Rahmenbedingungen wie Abwicklungs- und Vertragsform beein-
flusst auch die Projekttypologie malRgeblich die Risikosituation und das
notwendige Risikomanagement. Dieses sollte nach Ansicht von Theorie
und Praxis in jedem Fall an spezifische Projektmerkmale angepasst
werden (vgl. Abbildung 27).**

Zur Projekttypisierung kann zwischen kritischen und normativen Pro- Unternehmens | Keitische Normative
jektmerkmalen unterschieden werden. Kritische Projektmerkmale haben raesle | Proemerimale | Proiekemenmate
quantitative oder qualitative Auswirkung auf die Unternehmensziele N /\K‘.k‘n/d
(Kosten, Termine, Qualititen). Zu diesen gehéren Finanzrahmen, Ter- roRkmRsete || K el
minrahmen, Komplexitdt und unternehmenspolitische Bedeutung. Um v
die Relevanz der Projektmerkmale messen zu kénnen, werden jeweils AR A
attributive (quantitativ messbare) Parameter wie Deckungsbeitrag oder l l
Terminrahmen bendtigt. Normative Projektmerkmale charakterisieren Projekispezifischer RM- | | Kritische Warngrenzen fir
Prozess das Risikocontrolling

das Bauprojekt durch nicht quantitativ fassbare Groflen wie soziales
Umfeld, rechtlicher Rahmen, Projektbeteiligte, physisches Umfeld und Abbildung 27: Projektspezifi-
Kunden-/ Lieferantenbeziehung. Anhand dieser Typisierungsmerkmale fnc::ag:;r;f‘rt'gtﬂ"g von Risiko-
kénnen Projekte mit Hilfe von Ursache-Wirkungs-Matrizen beispielswei-

se mit Attributketten wie ,Kern-Segment-Projekt, Minimum-Profit, Kriti-

scher Terminrahmen, komplex* klassifiziert werden. Das Risikomanage-

ment kann damit effizient an die Gegebenheiten angepasst werden.**®

Wesentliche Auswirkung auf das Risikoportfolio von Projekten hat fir alle

Vertragsparteien auch die allgemeine Projekttypologie. Hochbauten

zeichnen sich durch einen hohen Anteil ,allgemeiner Risiken* aus. Unter-

tagebauten sind hingegen beispielsweise im Bereich von Genehmi-

gungs- und Baugrundrisiken ungleich kritischer.>*

Nach erfolgter Verknlipfung von Risikomanagement auf Unternehmens-
und Projektebene folgt eine spezifische Auseinandersetzung mit den in
der Praxis eingesetzten Instrumenten und Ablaufen.

Ty

%3 Festgestellt und empirisch von 89 % befragter Branchenexperten bestatigt. Vgl.: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifi-

schen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 181ff.

bauwirtschaft
projektmanagement

4 DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanage-

ments flr Bauprojekte. S. 211.

+

s Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fir Bauprojekte. S. 196.

346

Vgl. GIRMSCHEID, G: Projektabwicklung in Der Bauwirtschaft. S. 561.

institut fur baubetrieb
projektentwicklung
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34 Risikomanagement-Instrumente fur Bauunternehmen

Bei der Betrachtung von eingesetzten Risikomanagement-Instrumenten
wird bewusst auf eine phasenbezogene Gliederung verzichtet, da sich
die vorgestellten Verfahren in verschiedenen Projektphasen oder Unter-
nehmensbereichen in adaptierter Form wiederholen.

Fortschrittliches Projektmanagement zeichnet sich durch Methodenviel-
falt und in der Praxis bewahrte Losungen aus. Oft ist jedoch nicht mehr
das Methodenangebot sondern eine adaquate Nutzung vorhandener
Moglichkeiten herausfordernd. Es gilt der Grundsatz, so einfach wie
maoglich aber so komplex wie notwendig, da nur ein effizienter Umgang
mit Komplexitat einen nutzbaren Vorteil fir Bauunternehmen darstelit.>*’
Gleiche Grundprinzipien gelten auch fur das Risikomanagement. Der
gesamte Prozess kann mit dem Modell eines Trichters verglichen wer-
den, in welchem die hierarchische Abfolge der Instrumente gemal Pare-
to-Prinzip ,ressourcenschonend® erfolgen sollte (vgl. Abbildung 28).

3.4.1 Instrumente zur Risikoidentifikation

Die folgenden Identifikationsmethoden stellen eine Zusammenfassung
der in der Literatur gezeigten Ansatze dar und erheben keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit. Unabhangig von der gewahlten Methode wird im
Sinne der geforderten Transparenz und Strukturierung (vgl. Abschnitt
3.3.1) beispielsweise die Einrichtung einer Risikosammelliste fir einzel-
ne Projekte oder Unternehmensbereiche vorgeschlagen. Dadurch kén-
nen alle Projektmitglieder fir die vorhandenen Risiken sensibilisiert wer-
den. Solche Risikoinventare (nicht mit Risikochecklisten zu verwechseln)
dienen auch der systematischen Vorqualifikation relevanter Risiken. Sie
sind auf ein Uberschaubares Mall zu begrenzen (z.B. 30 Kernrisiken)
und sollten Verantwortungsspharen aufzeigen. **® Darauf aufbauend
kann die gezielte Identifikation bereichsspezifischer Risiken erfolgen.

Intuitive, unstrukturierte Risikoidentifikation — ,,Pondering“

Pondering (engl. ,Grlbelei“) stellt eine einfache, inuitv-kreative Identifika-
tionsmethode dar. Notig dafir sind Schreibmaterial und die entspre-
chenden Projektunterlagen. Die Methode eignet sich fiir einen ersten
Uberblick tiber die Risikosituation durch die fiir die Identifikation verant-
wortlichen Personen.>*

“ Vgl. die englische Redewendung ,keep it simple* und ,learn to cope with complexity*.

%8 vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 71; oder auch: BuscH, TA: Holistisches und probabi-
listisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 128.

9 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 98.

Risikomanagement in Bauunternehmen

K.O. Kriterien
uberprifen
Risiko-
identifikation
Risiko-
analyse
Risiko-
bewertung
Risiko-

' bewaltigung ‘

RM Prozess

Abbildung 28: Risikoma-
nagement als Trichtermodell
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Intuitive, strukturierte Risikoidentifikation — ,,Brainstorming“

Durch Brainstorming werden Risiken eines bestimmten Projektes oder
Bereiches identifiziert und unter Ausnutzung gruppendynamischer As-
pekte (meist durch einen Moderator gefuihrt) analysiert. Es bietet sich an,
dass Teilnehmer eigene Ideenkarten an eine Wandtafel heften, um diese
dann zu diskutieren (Metaplantechnik). In Hinblick auf die Effizienz sollte
die Sitzung bei einer optimalen Teilnehmerzahl von finf Personen weni-
ger als 30 Minuten beanspruchen. Es gelten die Paradigmen Quantitat
vor Qualitat, Aufgreifen bereits vorgebrachter Ideen, Vermeidung von
Kritik und Steigerung der Impulsivitat.**® Schriftliches Festhalten von
Ideen nach dem selben Prinzip wird auch als Brainwriting bezeichnet.*"

Systematisch, strukturierte Risikoidentifikation — ,,Checklisten*

Checklisten enthalten spezifisch angepasste Zusammenstellungen von
Einzelrisiken unterschiedlicher Risikoarten. Zur Ubersichtlichkeit sollte
eine gruppierte und zusammenfassende Darstellung von Risiken erfol-
gen (z.B. Baugrund/Baugrube/Griindung — technische Risiken). Wichtig
ist die Erganzung im Projektverlauf durch das Risikocontrolling.352

Zu dieser ldentifikationskategorie gehoért auch die Prifung von K.O.-
Kriterien, beispielsweise im Zuge der Angebotsbearbeitung, welche
anhand von Checklisten durchgefihrt werden kann.

Systematische Dokumentenanalyse

Die Chancen und Gefahren eines Projektes werden nach Studie der
Vertragsunterlagen, Normen und Gesetze, Projektunterlagen, Leistungs-
verzeichnisse, Projektstruktur etc. analysiert und in einem Katalog gelis-
tet. Die angegebenen Vorgange kdnnen wiederum durch Instrumente
wie Risikochecklisten unterstiitzt werden.**®

Sonstige Methoden

Weitere Identifikationsmethoden sind die Befragung von externen und
internen Personen oder auch erfahrenen und fachkundigen Experten
(ggf. in mehreren Durchgdngen und schriftich nach der Delphi-
Methode). Weitere ,externe” Identifikationshilfen sind Fachliteratur oder

0 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 128.

! Vgl. LINK, D: Risikomanagement in Bauunternehmen - Umsetzung bei der E. Heitkamp Gmbh. S. 27.

w2 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 128.

o3 Vgl. LINK, D: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device. S. 27.
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Risk-Consulting. Fur Bauunternehmen ebenfalls notwendig ist die klassi-
sche Besichtigung des Baugrundes. Im Abschnitt 2.4.2 wurde bereits die
Unterscheidung zwischen ex ante und ex post durchgeflihrter Risi-
koidentifikation erwahnt. Die Identifikation von Risiken nach Eintritt von
Abweichungen, z.B. in der Nachkalkulation, dient wiederum als Ein-
gangswert einer ex post Identifikation in neuen Projekten. *** %

Vollstandigkeitshalber sind noch spezielle Instrumente der strategischen
Planung wie die SWOT-Analyse (engl. Akronym fir Strengths (Starken),
Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risi-
ken) zur indirekten Risikoidentifikation zu erwdhnen. Diese Management-
Technik eignet sich vor allem fiir die Identifikation von Unternehmensrisi-
ken.*’ Ebenfalls geeignet sind deterministische Verfahren wie Ausfallef-
fektanalysen (z.B. Fehlermdglichkeits- und Einfluss-Analyse engl. FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis) um Ursachen und Auswirkungen
von Prozessabweichungen zu untersuchen (vgl. Marginaltext).®*® Nach
ahnlichem Prinzip arbeitet auch die erwahnte Fehlerbaumethode, mit
welcher potentielle Folgen von Stérungen untersucht werden, um Auf-
schluss Uber die Ursachen (Risiken) zu erlangen.***

Nach Auseinandersetzung mit mehreren Methoden ,,....wird deutlich, dass
es unmoglich ist, aus ihnen projektiibergreifend die optimale Methode
auszuwdhlen und diese als das beste Verfahren fiir die Bauwirtschaft zu
empfehlen.“® In der Praxis ist deshalb eine optimale und wirtschaftliche
Kombination anzustreben. Logische Schlussfolgerung ist neben dem
Pareto-Prinzip die bereits erwdhnte Regel, dass bei der Identifikation
intuitive Methoden vor systematischen verwendet werden sollten, um die
Kreativitat bei der Identifikation nicht einzuschranken.*®’

3.4.2 Instrumente zur Risikoanalyse und Klassifikation

Wie in Abschnitt 2.4.2 angemerkt, erfolgt zwischen den Begriffen und
Methoden der Risikoanalyse und Risikobewertung haufig keine Abgren-

% In Anlehnung an: LINK, D: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device.

S. 27.

%5 Gocke unterteilt die Ansatzpunkte zur Risikoidentifikation nach Abweichungseintritt weiter in "Schaden" und "Indikato-

ren". Vgl.: GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 143.

%% Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 96f.

%7 Vgl. ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 137.

%% Diese Methode ist Prinzipiell fur Bauunternehmen auch zur systematischen Umsetzung des Risikomanagement-
Prozesses geeignet, wird aber kaum verwendet. Vgl. z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung
eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 92ff.

%9 Zusatzliche Informationen tiber die verwendeten Methoden findet sich im empirischen Abschnitt 5.7.2.

%0 DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanage-

ments flr Bauprojekte. S. 231.

%" Diese Empfehlung wird von mehreren Autoren gegeben. Vgl. z.B.: SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in

construction projects. S. 232.

Die zeitintensive FMEA-
Methode eignet sich
weniger zur Untersuchung
aller Risiken von Bauunter-
nehmen sondern z.B. um
wiederkehrende Risiken
durch Einschatzung und
Analyse moglicher Fehler
zu vermeiden. Ein Beispiel
dafiir kann die Herstellung
von hochwertigem Sichtbe-
ton sein.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

zung. Nach ONR 49001 soll der Prozessschritt vor der Risikobewertung
das Verstandnis fur den Risikoumfang, z.B. durch Priorisierung, erhéhen.

Risikosammelliste mit Priorisierung

Die im Zuge der Risikoidentifikation gefundenen Risiken kénnen bei der
Risikoanalyse direkt oder nachtraglich durch jeweilige Spezialisten bzw.
je nach ProjektgréfRe vom zusténdigen Verantwortlichen hinsichtlich ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit und Tragweite beurteilt werden. Falls ver-
schiedene Szenarien und mdgliche Verteilungen fur Risiken anzuneh-
men sind, sind die wahrscheinlichsten Werte zu wahlen. Ebenfalls muss
die Bewertung ohne Berlcksichtigung eventueller Bewaltigungsmald-
nahmen erfolgen, um spéater mogliche Risikokosten im Angebot berech-
nen zu koénnen und sicherzustellen, dass kein Teil der tatsachlichen
Kosten ,doppelt” enthalten ist. Der berechnete Risikoerwartungswert
differenziert an dieser stelle nicht zwischen Risiken mit moglicherweise
existenzgefadhrdender Tragweite, sofern sie eine geringe Eintrittswahr-
scheinlichkeit haben, was aber flir spatere Sicherungsmalinahmen zent-
ral ist. Erganzend sollte auch bereits eine phasenbezogene Zuordnung
der Risiken gemaR Grobablaufplan erfolgen. Beispielsweise betreffen
technische Risiken eventuell nur bestimmte Bauverfahren und andere
Risiken wie Zahlungsverzégerungen des Auftraggebers verlaufen kon-
stant Uber die Bauzeit.**” Tabelle 9 zeigt beispielhaft eine erweiterte

Risikosammelliste, welche die genannten Informationen enthalt.

Tabelle 9: Exemplarische Risikosammelliste mit Priorisierung

i Q ierun Priorisi
Risikoart Risikofeld Beschreibung tliche H::”: e riorisierung
EW [%] TW [€] R[€] Ran.-Rel. Rang-Abs.
Terminlich
- . Fehleinscha eigener Lei ahigkeit und . .
201 €40.000 €2.000 1 4
0 Risiko 4 Gesamtbauzeit damit unrealistische Ausfiihrungszeit (Ponale) ' ung 5%
Fehleinschi der Lei Arbeitsvorbereitung,
202 Risiko 2 Vertragstermine Gewer PN Contract- Hauptbauphase 15% €10.000 €1.500 2 5
Finanziell
F02  Risiko8 Kalkulation und Preisbildung Preisanderungsrisiko flir elementare ete) Beschaffung, Beschaffung 40% €50.000 €20000 1 1
Pr n (Werkstoffe, .
FO1  Risiko 13 Kalkulation und Preisbildung deckung durch Kalkulation Abrechnung 10% €30.000 €3.000 2 3
Technisch
- Bauwerks und érungen durch zwi Anderungen in Arbeitsvorbereitung,
T01 Risiko 6 Hauptbaupha: 10% €40.000 €4.000 1 2
istko Baustellenbedingungen der Produktionslogistik Bauleitung auptoauphase °
T02 Risiko 44  Technische Machbarkeit Anderung Stand der Technik, hlage Arbeitsvorbereitung 5%  €10.000 €500 2 6

Ein vergleichbares Instrument wird beispielsweise in Form von Chancen-
/Risikoregistern im Bilfinger Konzern verwendet. Dieses wird bei der
Angebotsbearbeitung erstellt und ist Grundlage bei der Entscheidung
Uber die Angebotsabgabe. Nach Auftragserteilung wird es von der ver-
antwortlichen Projektleitung als wichtiges Informations- und Steuerungs-
element verwendet, laufend aktualisiert und in Projektbesprechungen

neu bewertet.>®

%2 V/gl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 66f.

363

Vgl. Geschéftsbericht der Bilfinger SE 2012: http://www.bilfinger.com/investor-
relations/berichterstattung/?elD=dam...%E2%80%8E. S. 95ff. Datum des Zugriffs: 29.09.13.
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Portfolio-Methoden (Risikolandkarten)

Wesentlicher Vorteil der Portfolio-Methoden ist die zweidimensional
mogliche Darstellung des durch den Risikoerwartungswert nicht berlck-
sichtigten Verhaltnisses aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Tragweite.
Ublicherweise werden neun Risikobereiche unterschieden, welche sich
insbesondere durch die anzustrebenden Behandlungsalternativen der
darin befindlichen Risiken unterscheiden. Beispielsweise sind fur Risiken
mit geringer Eintrittswahrscheinlichkeit aber ,Uberproportionaler® Trag-
weite Versicherungen geeignet. Der Wert fir den maximalen Risikoer-
wartungswert kann durch die Geschéftsleitung vorgegeben werden. Wird
die Formel R = EW x TW nach dem Risikoerwartungswert aufgeldst bzw.
dieser z.B. vom Management festgelegt, kdnnen Hyperbeln als ,Linien
gleichen Risikopotentials dargestellt werden. Diese Darstellungsvariante
der Portfolio-Technik wird auch als ,Equi-Risk-Contour-Method® be-
zeichnet. Die vertikale Linie (vgl. Abbildung 29) tragt dem Umstand
Rechnung, dass Risiken mit sehr hoher Tragweite auch bei geringer
Eintrittswahrscheinlichkeit inakzeptabel sein kénnen und der ,geduldete”
Risikobereich deshalb begrenzt wird.*** 3¢°
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Abbildung 29: Portfolio Methoden zur Risikoanalyse®®®

Die vorgestellte Portfolio-Technik ist in vielen Unternehmen bereits ver-
breitet. Der praktische Nutzen kann dagegen auch aufgrund mehrerer

methodischer Probleme und Schwachen in Frage gestellt werden:*®”

* Der im Portfolio dargestellte Erwartungswert ist kein allein aus-
sagekraftiges Risikomal, sondern eignet sich nur fir Binomial-
verteilte Risiken.*®®

* Einer Priorisierung wird hier unterstellt, dass die Risiken in etwa
gleich praktikabel verandert/gesteuert werden kénnen.

%4 Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 68.

%5 Gocke spricht in diesem Zusammenhang von ,Grenzschadenswahrscheinlichkeit‘, welche nicht liberschritten werden
darf. Vgl.: GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 173.

a6 BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der
Bauwirtschaft. S. 131.

%7 Vgl. GLEIBNER, W; ROMEIKE, F: Die grofite anzunehmende Dummheit im Risikomanagement. S. 24f.

368

Vgl. z.B. Abschnitt 2.1.3.
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* Gleich positionierte Risiken kénnen aufgrund ihrer wirklichen
Charakteristik (z.B. Zeitpunkt des Risikoeintrittes oder reale Ver-
teilung der nur als Erwartungswert dargestellten Tragweite) vollig
unterschiedliche Auswirkungen haben.

Die genannten Probleme kénnen in ,verbesserten Risk-Maps* beispiels-
weise durch Darstellung des VaR als erwartetem Hoéchstschaden auf der
Ordinate vermieden werden, der z.B. mit 95 % Wahrscheinlichkeit nicht
eintritt (vgl. auch Marginaltext). Allerdings setzt eine solche MalRnahme
eine vertiefte Analyse aller Risiken voraus, welche nicht immer im Sinne
der hier erwahnten ,Vorklassifizierung* zur Effizienzsteigerung ist.>”°

ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist ebenfalls ein gangiges Verfahren zur Risikoanalyse
bzw. Priorisierung (vgl. Abbildung 30). Dabei werden Risiken beispiels-
weise nach ihrer Behandlungsbedurftigkeit durch eine ,Grenzreihung® in
Klassen (A-, B-, C-Risiken) nach der GréRRe ihrer Erwartungswerte einge-
teilt.

Kumulierte %-Anteile des Risikoerwartungswertes R, = P, , x T,

100 T
%0 94 2% 96.7%  98.4% 99.3% 100%
80 86.8%
77.0%
Rp.
7e=—-2k x100%
2 Rex
7
B-Risiken C-Risiken Risiken
T I I T T I

Risiko T4 Risiko F1  Risiko F2 RisikoD1 Risiko R1 Risiko R2 Risiko T6 Risiko T5 Risiko T2 Risiko T1  Risiko T3
re=211% 1, =162% r,=14.8% 15, =138% rg, =11.1% 1, =9.8% r(=7.4% r;=25% rp=17% r;,=09% ry=0.7%

Abbildung 30: Risikoklassifizierung mittels ABC-Analyse®”"

Je nach zugeordneter Klasse kann so eine geeignete Weiterbehandlung
nach dem Pareto-Prinzip eingeleitet werden. Die Festlegung der Klas-
sengrenzen ist dabei beispielsweise Aufgabe der Unternehmensleitung
im Zuge der Definition von risikopolitischen Zielen. Die Angaben im Mar-
ginaltext stellen exemplarische Richtwerte dar.

Spezifische Klassifikationsmethoden

Weitere spezielle Methoden, welche zur Klassifizierung von Risiken
verwendet werden, sind Wirkungs- und Sensitivitadtsanalysen. Die Wir-

%9 Beispielsweise sogenannte ,Bubble-Charts* welche durch die Groke von Kreisen im Risikoportfolio eine zusatzliche
Information liefern. Vgl. z.B.: HOPKINSON, M U. A.: Prioritising Project Risk — A Short Guide to Useful Techniques.
S. 29ff.

% vgl. GLEIBNER, W; ROMEIKE, F: Die groRte anzunehmende Dummheit im Risikomanagement. S. 25f.
371

BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der
Bauwirtschaft. S. 133.

Risikomanagement in Bauunternehmen

Weitere Sonderformen,
welche teilweise diese
Probleme umgehen, sind
beispielsweise sogenannte
,multi-attribut-risk“- Priori-
sierungstechniken welche
weitere Parameter, wie
etwa die Risikobeeinfluss-
barkeit grafisch darstellen
(Vgl. auch Bubble-Charts
etc.).*®

A: (ca. 70%) sehr behand-
lungsbediirftig

B: (ca. 20%) teilweise
behandlungsbediirftig

C: (ca. 10%) weniger
behandlungsbediirftig
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kungsanalyse klassifiziert Risiken aufgrund gegenseitiger Abhangigkei-
ten mit Hilfe eines Wirkungsnetzes bzw. einer Wirkungsmatrix. Auch
wenn kein analytischer Untersuchungsaufwand notwendig ist, wird vom
Anwender dabei ein grundlegendes Verstandnis von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen verlangt, welche in einer Matrix eingetragen und grafisch
durch Pfeile verdeutlicht werden. Vorteil ist die sofortige Erkennung von
wichtigen Korrelationen zwischen Risiken und Aufschluss darlber, wie
stark ein Risiko andere beeinflusst oder selbst von jenen abhangig ist. >’
Bei der Sensitivitdtsanalyse wird der Einfluss einzelner Parameter auf
das Gesamtrisiko ermittelt, was vorwiegend bei notwendiger Aggregation
von Einzelrisiken (z.B. Aufwandwerte) zu einem Gesamtrisiko (z.B. Bau-
kostenbandbreite als Verteilungskurve) vorteilhaft ist. *">

Die vorgestellten Methoden ermdglichen objektive Entscheidungen hin-
sichtlich der Notwendigkeit und Tiefe einer weiterfihrenden Risikobe-
handlung. GemaR dem erwadhnten Pareto-Prinzip (,significant few" and
sinsignificant many“) besitzen nur etwa 20 % der identifizierten Risiken
eine signifikante Bedeutung fiir den Projekt- und Unternehmenserfolg.>”
Ferner ist anzumerken, dass die hier unter Risikoanalyse vorgestellten
Instrumente auch fir die folgend behandelte Risikobewertung und Ag-
gregation Grundlage sind und keine allgemeingultige Trennung zwischen
den Methoden méglich bzw. sinnvoll ist.*”® Die begriffliche Einordnung
erhebt daher keinen Anspruch auf generelle Gultigkeit.

3.4.3 Instrumente zur Risikobewertung und Aggregation

Die Risikobewertung dient als Grundlage zur Beurteilung der konkreten
Auswirkungen von Risiken in Hinblick auf die Berechnung von Risikokos-
ten aber auch zur Beurteilung der Risikotragfahigkeit nach erfolgter Ag-
gregation. Dabei kann Ubergeordnet zwischen qualitativen, semiquantita-
tiven und quantitativen Verfahren unterschieden werden.*”® Die Wanhl
geeigneter Methoden hangt wiederum stark vom Kontext und Ziel ab,
wobei eine vollstandige Vernachlassigung quantitativer Risikobewertung
auch fur kleine und mittlere Unternehmen von diversen Autoren als ,fahr-
lassig“ bezeichnet wird.

%72 Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, TA: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 101ff.

%7 Eine Ubersicht und Entscheidungshilfe bei der Wahl geeigneter Risikobehandlungsmethoden findet sich beispielsweise

in: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomana-
gements flir Bauprojekte. S. 234.

%% Gesetz des italienischen Mathematikers Pereto. Vgl.: GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement

prozessorientiertes integriertes Management fiir Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 670.

5 vgl. z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten

Risikomanagements flir Bauprojekte. S. 234.

%75 Vgl. z.B. OSTERREICHISCHE GESELLSCHAFT FUR GEOMECHANIK (OGG): Kostenermittiung fiir Projekte der Verkehrsinfra-

struktur unter Berlicksichtigung relevanter Projektrisiken. S. 20; und FEIK, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement
im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestlitzten Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber.
S. 50ff.
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,Der 6konomische Mehrwert der Féahigkeit zum Umgang mit Chancen
und Gefahren (Risiken) ldsst sich ndmlich ohne die Fé&higkeit zum
»~Rechnen mit Risiken® nicht erschliel3en. Eine reine ,qualitative® Samm-
lung von Risiken wird zu einer unsinnigen ,Risikobuchhaltung” degradiert

und wird fiir die Unternehmenssteuerung keinerlei Mehrwert bieten.“""
378

Demgegenlber haben auch moderne Simulationsmethoden bereits
erwahnte Grenzen in der quantitativen Erfassbarkeit und sinnvollen
Modellierbarkeit ,aller* Risiken.*"®

»Ein sehr durchdachtes, auf Erfahrungen, Wissen und Geflihl fiir das
Projekt basierendes Risikomanagement kann den ausgekliigelten Algo-
rithmen eines Wunder-EDV Programms ganz leicht (iberlegen sein. «380

Die diesbezugliche Debatte in der Literatur zwischen qualitativem und
quantitativem Risikomanagement wurde bereits angesprochen. Die
Begriffe sind allerdings generell nicht synonym und jede Methode hat
ihre speziellen Vorteile und Grenzen.*®' Dementsprechend werden so-
wohl mathematische als auch intuitive Konzepte konkretisiert.

Qualitative Bewertungsmethoden werden zur Risikoerfassung bei
mangelnder Vorhersehbarkeit von Input-Parametern wie Auswirkungen
(Kosten, Zeit etc.) oder Eintrittswahrscheinlichkeit verwendet und stutzen
sich vorwiegend auf Prognosen und Erfahrung.

Semiquantitative Bewertungsmethoden ermdglichen eine quantitative
Risikoerfassung durch standardisierte Zuordnung, z.B. zu Wahrschein-
lichkeits- und Auswirkungsklassen verschiedener Auspragungen. In
diesem Zusammenhang wird versucht, das ,Problem der Objektivierbar-
keit“ vieler Risiken (insbesondere hinsichtlich ihrer meist schwerer abzu-
schatzenden Eintrittswahrscheinlichkeit) zu minimieren.

Quantitative (analytische) Bewertungsmethoden versuchen ganzheit-
lich auch gegenseitige Wechselwirkungen von Risiken quantitativ zu
erfassen um Auswirkungen auf Kosten und Termine zu einem vordefi-
nierten Bezugssystem in Geld- oder Zeiteinheiten zu prognostizieren. In
der Literatur findet sich eine Vielfalt an Methoden, von denen die wich-
tigsten in Abbildung 31 dargestellt werden. Fir Bauunternehmen insbe-
sondere interessant sind jene Verfahren, welche sich auch zur Berech-
nung von Risikokosten (mdgliche Einpreisung im Angebot) eignen.

a GLEIRNER, W; ROMEIKE, F: Betriebswirtschaftlich sinnvolles Risikomanagement fiir den Mittelstand. S. 14.

%7 Ein Hauptproblem ist die verbreitete Meinung in Unternehmen, ein funktionierendes Risikomanagement-System zu
besitzen, ohne aber eine Risikoaggregation durchzufiihren. Vgl.: GLEIRNER, W; LIBBRAND, F: Bekannte, bewaltigte,
bewaltigbare und entscheidungsrelevante Risiken Das groRe Missverstandnis im Risikomanagement.

79 Vgl. z.B.: SMITH, NJ; MERNA, T; JOBLING, P: Managing risk in construction projects. S. 239.

%0 ApAMI, M; MARKETAKIS, K: Risikomanagement - Drahtseilakt zwischen Wissenschaft und Bauchgefiihl. S. 133.

%" Vgl. dazu die bereits erwahnte Auflistung der Pro- und Contra- Argumente von: WIGGERT, M: Risikomanagement von

Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 125.
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Methoden der Risikobewertung

Qualitativ Quantitativ Semiquantitativ

- Adjektive - Sherman-Kent-Skala
- Likert Skala - Registerverfahren
- (grafische) Portfolio- (OGG-Richtlinie)
Methoden - Registerverfahren
mit verbesserter

l l Gewichtung

deterministisch / stochastisch / komplex
einfach probabilistisch probabilistisch

I
\L—l N3 N3
- Praktiker Methode - Methoden der - Monte-Carlo-Sampling
Fehler/Ereignisbaum- Wahrscheinlichkeits- - Latin-Hypercube-

INFORMATIONS-INPUT - Risikovariablen
INFORMATIONS-OUTPUT - Risikobewertung

Expertensysteme (Delphi-Methode, Befragungen),
Dokumentenanalyse, externe Quellen etc

analyse rechnung Sampling
- Sensitivitatsanalysen - Probabilistic-Event-
- PERT Analysis

Abbildung 31: Ubersicht ausgewihlter Methoden zur Risikobewertung382

Die Grafik erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und aufgrund der
angesprochenen Uberschneidung der Methoden in den Bereichen der
Risikoanalyse als Klassifizierung und Bewertung ist eine allgemeinguilti-
ge Bezeichnung als ,Bewertungsmethoden® kritisch zu hinterfragen. Zur
konkreten Berechnung von Risikokosten (z.B. im Zuge der Angebotsle-
gung) eignen sich die quantitativ-deterministische Praktiker-Methode und
die Simulation auf Basis von Monte-Carlo- oder Latin-Hypercube-Sam-
pling, welche kurz vorgestellt werden. Spezielle Ansatze nutzen auch
Methoden der Wahrscheinlichkeitsrechnung, bilden aber Ausnahmen.**®

Praktiker-Methode

Die Praktiker-Methode stellt ein einfaches Verfahren dar, bei welchem
der Gesamtrisikobetrag eines Projekts durch die Addition der Risikoer-
wartungswerte der Einzelrisiken erfolgt. Dementsprechend stehen den
Vorteilen (geringer zeitlicher und methodischer Aufwand) die Nachteile
(begrenzte Aussagekraft und Vernachlassigung wichtiger Ursache-
Wirkungs-Beziehungen) gegenuber. Aufgrund der Anschaulichkeit und
Einfachheit wird auf diese Methode nicht weiter eingegangen. Eine Be-
rechnung von Risikokosten nach dieser Methode findet sich beispiels-
weise in der Dissertation von Dayyari.*® In der Praxis zeigen sich unter-
schiedliche Varianten. Beispielsweise kann damit ein Risikozuschlag und
nachfolgend (getrennt) ein Chancenabschlag berechnet werden. Aus der
Differenz der Werte kann der Wagniszuschlag abgeleitet werden.*®

%2 Kategorisierung ausgewahlter Methoden auf Basis der besprochenen Literatur.

%3 vgl. z.B. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten

Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 227 und; BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-
Prozessmodell fir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 168ff.

%4 vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 227.
%5 Vgl. z.B. aktueller Risikomanagement-Prozess bei Rhomberg Bau, vorgestellt in: STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E:
Risikomanagement Bau. S. 213ff.
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Monte-Carlo-Simulation

Bei der Monte-Carlo-Methode handelt sich um ein Verfahren zur Simula-
tion und numerischen Bestimmung von mathematischen Ausdriicken,
welche aus Verteilungsfunktionen aufgebaut sind. Dabei werden diese
unter Einsatz geeigneter Zufallsmechanismen in folgenden Schritten zu

einem stochastischen Modell zusammengefiihrt:**°

e Erstellen eines mathematischen Modells zur Ermittlung der Ziel-
grolRen (deterministische Verknipfung der mdglichen Zufallser-
eignisse)

* Beschaffung der Eingangsdaten (Verteilungsfunktionen, Korrela-
tionskoeffizienten etc.) deren genaue Kombination im Szenario
nicht bekannt ist

e Durchfiihrung der Simulation (beliebig viele Durchlaufe, jeder
Durchlauf entspricht einem mdglichen Szenario)

Bei jedem Durchlauf wird fur jede unsichere Einflussgrofe mit Hilfe einer
Zufallszahl (0 bis 1) eine zufallige Auspragung gewahlt (zufalliges Zie-
hen). Dabei kann beispielsweise eine BETA oder PERT-Verteilung der
EinflussgroRe mit der Verteilungsfunktion F(x) vorliegen. Fur die Auswabhl
einer konkreten EinflussgréRe (x) wird die Summenfunktion gebildet und
die aus dem Zufallszahlengenerator erhaltene Zufallszahl (Z) zwischen 0
und 1 wahlt aus der Verteilungsfunktion F(x) die entsprechende Ein-
flussgrofRe x des Ereignisses fur den Simulationsdurchgang aus. Durch
die zuféllige Ermittlung kann es vorkommen, dass Bereiche der Vertei-
lungsfunktion haufiger ,gezogen® werden. Um die dadurch notwendige
lterationsanzahl zu reduzieren, kann das Latin-Hypercube-Sampling
Verfahren als Variante der Monte-Carlo-Simulation eingesetzt werden.
Es unterscheidet sich stochastisch nur hinsichtlich des zufalligen Zie-
hens der EinflussgréRen, welches ,Ziehen ohne Zurlcklegen® entspricht.
Dadurch konvergiert die simulierte ZielgroRe deutlich schneller zu der
realen Verteilung, da bereits ,gezogene” Intervalle nicht mehr beriick-
sichtigt werden (vgl. Abbildung 32).%%° 3%

Die Monte-Carlo-Methode bietet neben offensichtlichen Vorteilen wie
transparenter Darstellung des mdglichen Risikoumfangs auch Probleme,
welche beispielsweise die bisher wenig erforschten aber notwendigen
Eingangsparameter (z.B. realitdtsnahe Verteilungsfunktionen und Korre-

% HOFSTADLER, C: Bauablaufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 420.

o HOFSTADLER, C: Berechnung der Bauzeit - Systematischer Umgang mit Projektunsicherheiten.

e KUMMER, MK: Einsatz der Monte-Carlo-Simulation zur Berechnung von Baukosten und Bauzeit. S. 76f.

% Durch das Jinterne Gedéachtnis® tritt ein Einzelrisiko mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von P = 0,6 (diskrete Verteilung

der Eintrittswahrscheinlichkeit) bei 1000 Iterationen 600 mal auf. Vgl.: BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches
Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 183.

0 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 62ff.

Risikomanagement in Bauunternehmen

Die Simulation wird dabei
dem probabilistischen
Charakter von Risiken
gerecht und eignet sich
unter anderem fiir die
Berechnung von:**’

Bauzeit

Baukosten
Transportanzahl (Logistik)
etc.

Vergleich zwischen Monte-Carlo- und
Latin-Hypercube-Sampling bei der
Berechnung eines Gesamt-
Aufwandswertes fiir Stahlbetonarbei-
ten (500 lterationen):

4,316

Abbildung 32: Vergleich von

Samplinsgverfahren bei Simula-
tionen®®
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lationsbeziehungen von Aufwandswerten) betreffen. Eine Variation der
Verteilungstypen, z.B. durch Verwendung von PERT- im Gegensatz zu
Dreiecksverteilungen verringert mafigeblich die Streuung der Ergebnis-
se, ist aber hinsichtlich ihrer Modellierung schwieriger. Fur Risiken in
Form von Kosten-, Aufwands- und Leistungswerten wird aktuell mog-
lichst die Anwendung von Loglogisitc-Verteilungen einfachen Dreiecks-
verteilungen vorgezogen, da diese reale Erwartungen besser abbil-
den.*" Zusatzlichen Einfluss auf die Berechnungen haben insbesondere
Korrelationen, welche sich dabei nicht nur auf Berechnungsparameter in
der Kalkulation (z.B. Aufwandswerte) beschranken, sondern auch pro-
jektubergreifend potenzierend oder kompensierend wirken kénnen.

Potenzierende und kompensierende Effekte der Risikoiiberlagerung

Mit den vorgestellten Verfahren kann eine Risikoaggregation auf ver-
schiedenen Projekt- und Unternehmensebenen erfolgen, um z.B. das
vertraglich akzeptierte Gesamtrisiko und die diesbeziiglichen Kosten zu
bestimmen (Bottom-Up-Ansatz).’** Es ist gleichzeitig auch die zeitliche
Entwicklung von Risiken zu berlcksichtigen. Grundsatzlich gilt, dass
bereits zum Zeitpunkt der Risikolbernahme ausreichende Risikode-
ckungsmassen vorhanden oder reserviert werden sollten. Dies kann
durch kalkulatorische Bericksichtigung von Risikokosten (Risikozu-
schlag im Angebotspreis) oder finanz- bzw. vermdgensorientierte Reser-
ven erfolgen. Ebenfalls Voraussetzung fur die zielfihrende Aggregation
ist eine einheitliche Risikobewertung mit definierten Mal3grolen. Die
RisikolUberlagerung auf Projektebene wird auch als singuldre Aggrega-
tion bezeichnet. Als superponierte Aggregation bezeichnet man hin-
gegen die Aggregation auf operativer Ebene strategischer Geschéaftsein-
heiten, welche sich wiederum zur ganzheitlichen Aggregation auf
Unternehmensebenen zusammenfiigen lasst.*

Werden Abhéngigkeiten zwischen Risiken projektibergreifend betrach-
tet, machen auch hier vorhandene Korrelationen diverse Szenarien
denkbar. Die hervorgerufenen Effekte kbnnen sowohl positive (Diversifi-
kation bzw. Risikoausgleich) als auch negative Auswirkungen (Verstar-
kung bzw. Risikosummation) haben. Entscheidend ist dabei der Korrela-
tionskoeffizient zwischen -1 und 1, welcher zwar keinen Einfluss auf den
Erwartungswert des Gesamtrisikos aber groRen Einfluss auf Bandbreite
und Streuung der Risikokosten hat. Ein positiver Korrelationskoeffizient
zweier Einzelrisiken oder auch Projekte (z.B. gleicher Bauherr) fuhrt zu

%" vgl. KUMMER, MK: Einsatz der Monte-Carlo-Simulation zur Berechnung von Baukosten und Bauzeit. S. 150ff.

2 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 111.

0 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 148ff.
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einer Verbreiterung der Dichtefunktion. Ein negativer Koeffizient (z.B. bei
Nachfragerisiken aufgrund regionaler Projektverteilung) fuhrt zur Ein-
schn[]rung.394 Dieser abstrakte Sachverhalt kann anhand eines einfa-
chen grafischen Beispiels veranschaulicht werden.

Risikomanagement in Bauunternehmen

Beispiel: Korrelationsabhangige Risiko-Diversifikationseffekte eines Projektportfolios

Abbildung 33 zeigt fiir drei Projekte mogliche Bandbreiten von Risikokosten in Form von Wahr-
scheinlichkeitsdichten. In Abhangigkeit von hypothetischen Korrelationskoeffizienten zeigen die
zugehorigen Uberlagerungsfunktionen, dass es sich nicht um triviale Summationen handelt
(mathematisch i.d.R. um Faltungen). Insbesondere bei der Streuung (Breite der Dichtefunktion)
zeigt sich eine maRgebliche Differenz in Abhangigkeit vorhandener Korrelationen.
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Abbildung 33: Korrelationseffekte projektiibergreifender Risikoaggregation395

Bewirkt durch den Unikatcharakter liegt der projektibergreifende Korre-
lationskoeffizient haufig nahe bei 0, weshalb die in der Praxis schwierige
Bestimmung und haufig nicht erfolgte Berlcksichtigung vermindert prob-
lematisch ist.*® Der Einfluss solcher Korrelationseffekte zwischen risiko-
behafteten Groélken reicht dabei auch bis in spezifische Bereiche der
Kostenermittlung, wo etwa zwischen Aufwandswerten fir Schal- und
Bewehrungsarbeiten vermutete aber schwer feststellbare Korrelationen
bestehen konnen.*’

%% Vgl. GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 110ff.

%5 GIRMSCHEID, G; BUSCH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 112.

a6 Vgl. BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unterneh-

men der Bauwirtschaft. S. 199f.

*7 \gl. KREMPL, S: Korrelationen bei Aufwandswerten fiir Schal- und Bewehrungsarbeiten. S. 139.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

3.4.4 Instrumente zur Risikobewiltigung

Die Risikobewaltigung hat die Aufgabe, die optimale Behandlungsalter-
native fur das jeweilige Risiko oder Risikoportfolio zu finden und umzu-
setzen. Verminderung oder Vermeidung von Risiken ist etwa durch den
gezielten Verzicht auf riskante Auftrage oder in anderen Bereichen durch
Schadensverhitung (z.B. Arbeitsschutz auf Basis eines Management-
systems nach OHSAS 18001) maéglich.**® Zu den komplexeren und am
haufigsten im Bauwesen verwendeten Handlungsalternativen innerhalb
der in Abschnitt 2.4.3 beschriebenen Bewaltigungsgrundsatze zahlt die
vertragliche Risikoverteilung bzw. Ubertragung von Risiken auf ande-
re ,risk-owner”. Der Vertrag regelt alle Austauschbeziehungen zwischen
den Beteiligten, wodurch Contract-Management als ,Schnittstellenma-
nagement® u.a. mit juristischen und ebenso technischen bzw. baube-
trieblichen Problemstellungen umgehen muss. Auch grundlegenden

Randbedingungen wie die Risikoeinstellung der Beteiligten (z.B. ,Risiko- Beispiel firr die empirische Ermittiung

aversion® oder ,Risikofreudigkeit®) charakterisieren die nicht immer mog- der Risikoeinstellung bauwirtschaftli-
p o 399 : ; ieileAn cher Akteure durch Vergleich von, ,als
I.I.Che Quantlfl?erung von Transferkosten. Dlue Bereﬂs:(:)?aft zur Risiko gerechtfertigt empfundenen’, Risi-
Ubernahme hangt dabei von folgenden Grundsatzen ab: kopramien bei identer Risikosituation:*
Risikoprémie (Mittelwerte in Eur)
* Generelle Risikoeinstellung (z.B. erfahrungsbedingte Risikoaver- 120.000
sion von Personen oder Unternehmen (vgl. Abbildung 34) 100000
* Erfahrung und Einschatzbarkeit des Projektrisikos in Abhangig- 80.000 -
keit der Kompetenz, Kosten fiir eine Risikoubertragung zu kalku- 60000 |
lieren 10000
AN
e Fahigkeit, die Konsequenzen zu Tragen (Liquiditat, Haftung etc.) 20000
e Kompetenz zum Risikomanagement (Wer kann die Ausgangsfak- o 7 ' - ‘ - B
toren am besten kontrollieren und die Situation dadurch ,Ent- v » ﬁ ; A
scharfen™?) Abbildung 34: Risikoprimien in
. . . Abhéngigkei Berufserfah-
e Einfluss des Wettbewerbs und der Notwendigkeit von Projekt- rul;ga‘tgzglg eit der Berufserfa

bzw. Folgeauftrag
* Erwartung von Risk-Return Trade-Off (Risiko-Gewinnerwartung)
* Berechenbarkeit und Akzeptierbarkeit von Transferkosten

* Indizierung und Beeinflussung anderer Risiken

Ty

o
=
tD

%% vgl. LINK, D: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device. S. 38. £

£ o

%9 vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im o 2

institutionenékonomischen Kontext. % E

-]

= X

% vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im g.g_’.

institutionendkonomischen Kontext. S. 71; Prinzipien der Risikoverteilung: Vgl. z.B.: WIGGERT, M: Risikomanagement 3
von Betreiber- und Konzessionsmodellen. S. 134. +

o Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 106ff.

0 WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutio-

nendkonomischen Kontext. S. 112.

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 92



Der Vertrag muss im Risikomanagement insbesondere auch Planungs-
und Ausschreibungsmangel bestmdglich ,bewaltigen®. Diese zahlen zu
den Top-Projektrisiken fir AG und AN und begrinden die haufigste
Konfliktursache zwischen den Vertragsparteien, namlich Anspruch und
Hohe von Vergltungen bei Leistungsabweichungen. Das durch die Bil-
ligstbieterproblematik verstarkte ,Weg-spekulieren“ solcher Risiken auf
AN-Seite ist zweifellos problematisch. Werkl schlagt dazu mdégliche Lo-
sungswege wie geregelten Know-How-Transfer bzw. gemeinsame Risi-

koidentifikation zur Effizienzsteigerung vertraglicher Regelungen vor:*%

e Erweiterung der Ausschreibung um ,Risikopositionen” (bereits von
Seiten des Ausschreibenden). Damit entsteht die Mdglichkeit, die Ri-
sikoeinstellung der Akteure in Form eines Auf- oder Abschlages auf
vorgegebene und wahrscheinliche Kosten dem Wettbewerb zu unter-
ziehen. Tatsachliche Risikokosten konnten somit konkret vergutet-
und gleichzeitig transparent im Wettbewerb bertcksichtigt werden.

e Durchfihrung von Ausschreibungen unter Berlcksichtigung der
.Risikoeinschatzung von Bietern®. Diese kdnnen unter Berlcksichti-
gung der jeweiligen Risikoeinstellung einen ,Risikopreis* anbieten.**
Auch zwischen AG und Sub- bzw. Nachunternehmern kann eine ver-
tragliche Risikotberwalzung erfolgen, wobei jedoch analoge Vor- und
Nachteile (Sekundéarrisiken) zu beachten sind.

Risikomanagement auf beiden Seiten bildet dabei die Grundlage fir den
geforderten (transparenten), systematischen und quantitativen Umgang
mit Risiken im Projektverlauf und speziell im Vertrag.

Einen weiteren ,Standardfall“ der Risikolbertragung auf Dritte stellt die
Versicherung dar. Ein Indiz fur die Wichtigkeit von Risikomanagement ist
diesbezuglich die Tatsache, dass Baurisiken in der Versicherungsbranche
zu den ,schweren® Risiken gezahlt werden. ,So stufen z.B. die géngigen
Tarife fiir die Haftpflichtversicherung in einer sechsteiligen Risikoskala
wesentliche Teile des Baugewerbes in Stufe 6 — der héchsten Risikoklas-
se — ein.“*® Daraus resultiert auch eine betrachtliche Produktvielfalt
gegenuber anderen Branchen. Wichtige Produkte, welche in Form von
Musterbedingungen durch den Verband der Versicherungsunternehmen
Osterreichs (VVO) breite Marktdurchdringung aufweisen oder durch die
Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) als Rahmenvertragslésungen
bezeichnet werden, sind in Tabelle 10 zusammengefasst.**

0 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionenékonomischen Kontext. S. 17 und 151.

“% Es wird die klare Vorgabe objektiv vergleichbarer Bewertungsparameter z.B. nach ONR 49000 nétig: Vgl.: WERKL, M:

Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutionenékono-
mischen Kontext. S. 152.

“% BAUERNBERGER, U; FITSCH, W: Bauversicherungen im Uberblick. S. 18ff.

“% Vgl. BAUERNBERGER, U; FITSCH, W: Bauversicherungen im Uberblick. S. 18ff.
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Anmerkung:

Manifestierung eines
.paradoxen® Fehlers im
Denken ohne Risikokosten:
Wenn Versicherungskosten
Ublicherweise als direkte
oder indirekte Kostenpositi-
on in der Preisermittlung
eines Bauprojektes beriick-
sichtigt werden, warum
dann nicht auch (nicht)
Ubertragbare Risikokosten?
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Risikomanagement in Bauunternehmen

Tabelle 10: Uberblick iiber Versicherungsldsungen fiir Auftragnehmer407

Versicherungstyp

Planungs-
haftpflicht

Bauwesen-
versicherung

Baugerate-
versicherung

Montage-
versicherung

Advanced Loss of
Profits (ALoP)

All-Risk-
Versicherung
(Deckung aller
nicht explizit
ausgeschlossen
Gefahren)

Bauunternehmer-
haftpflicht

Rohbau-
versicherung

Bauricklass-
versicherung

Auspragungsformen und
Zielgruppe

Freiwillige Versicherung fiir Planer
(insofern interessant bei TU -
Leistungen)

Eingeschrankte ,All-Risks-
Versicherung®“. Kann von AG und
AN abgeschlossen werden ohne
die Moglichkeit der ,,Ausschnitts-
Deckung“ (nur ges. Bauprojekt)
Mégliche Zusatzvereinbarung zur
Bauwesenversicherung

Kann von AG, AN oder anderen
juristischen/nattirlichen Personen
abgeschlossen werden. Spezial-
form: Maschinen-
montageversicherung

Bauherrenseitig

Contractors’-All-Risks-
Versicherung (CAR), Erection-All-
Risks-Versicherung (EAR) und
Comprehensive Project Insurance
(CPI)

Entspricht einer Betriebshaftplicht-
versicherung

Versicherungsnehmer ist i.d.R. der
Bauherr

Sowohl AG- als auch AN- seitige
Versicherungsoption

Deckungsumfang und Nutzen fiir Bauunternehmen

Deckung von Personen- und weiteren Schaden (Sachschaden
und alle anderen Schadensarten, zumeist ,reine Vermogens-
schaden” wie z.B. Kosten fiir nachtragliche Verstarkung einer
Deckenkonstruktion).

Durch Tatigkeiten des Bauausfiihrenden oder aufere Um-
stéande (Witterung) verursachte, unvorhersehbare Schaden an
der Bauleistung). Keine Deckung von vorhersehbaren Scha-
den, Feuer, Baumangel und explizit ausgeschlossenen Um-
sténden (,begrenzte Kaskodeckung").

Schaden an den versicherten Sachen (Geraten) im Zuge der
Durchfiihrung des Bauvorhabens ohne Transportwege etc.

Deckung flr Schaden an Lieferungen und Leistungen, die zur
Errichtung kompletter Montageobjekte erbracht werden mus-
sen wie z.B. Maschinen, Apparate, Konstruktionen.

Ubernahme des entgangenen Deckungsbeitrages durch den
Versicherer welcher z.B. durch Verzoégerung der Inbetrieb-
nahme entsteht.

Internationale Varianten der Bauwesen- und Maschinen-
montageversicherungen. Vorwiegend bei GroRbauprojekten
angewendet. CAR: Rundumschutz gegen Schaden an zu
erreichenden Bauwerken etc.; EAR: Rundumschutz gegen
Schaden an Leistungen etc. zur Errichtung kompletter Monta-
geobjekte; CPIl: Umfasst CAR und EAR nach Bausteinprinzip.
Die Risikobeurteilung erfolgt anhand von Fragebogen.
Essenziell fur alle ausfiihrenden Unternehmen. Unterschiedli-
che Produkte mit generell fast uneingeschrankter Versiche-
rung von Personenschaden unter Ausschluss der meisten
Sachschaden oder Personenschaden bei ,bewusstem* Zuwi-
derhandeln gegen Vorschriften.

Schaden am zu errichtenden Bauwerk wahrend der Errich-
tungsphase

Deckt Anspriiche des Garantieempfangers z.B. Bauherr,
gegenliber Versicherungsnehmer z.B. Bauunternehmen.
Generell haufiger in Form von Deckung- oder Haftungsriick-
lassversicherungen vom AG abgeschlossen, um in der Ge-
wabhrleistungsfrist (zwei bis drei Jahre) eine Deckungsgarantie
zu sichern.

Ein interessantes Alternativmodell zu den vorgestellten ,klassischen®
Versicherungsleistungen stellt die ,Selbstversicherung“ nach Meinen dar.
Der Autor schlagt in seiner Dissertation vor, von jedem Projektergebnis
eine Ruckstellung in Abzug zu bringen, um ein finanzielles Polster zur
Risikoversicherung zu generieren (kollektiver Selbstversicherungsbeitrag
aller Projekte). Der Zahlungsfluss besteht bei groften Unternehmen z.B.
zwischen den einzelnen Niederlassungen und der Zentrale. Mit dem
Jahresausgleich erfolgt die Rickzahlung von nicht bendétigten Mitteln an

die jeweiligen Unternehmenseinheiten.

408

Die Vielfalt an moglichen Risikobewaltigungsmalnahmen und die letzt-
endliche Auswirkung auf die zu tragenden Kosten bedingt die Notwen-

“wor Zusammengefasst in Anlehnung an: BAUERNBERGER, U; FITSCH, W: Bauversicherungen im Uberblick. 18ff

408

Vgl. MEINEN, H: Quantitatives Risikomanagement im Bauunternehmen. S. 78ff.
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digkeit einer systematischen Entscheidungsfindung. Es kénnen z.B. die
in Abschnitt 2.4.3 erwahnten, haufig auf Prinzipien der Spiele- und Ent-
scheidungstheorie basierenden Operations-Research Verfahren ange-
wendet werden.*® Nach Planung, Auswahl und Umsetzung von Bewilti-
gungsmalnahmen ist eine Neubewertung der aktuellen Risikosituation
hinsichtlich neuer, Sekundar- oder Restrisiken notwendig. Zusatzlich
muss im Rahmen des Risikocontrollings vor, wahrend und nach der
Bauausfihrung die Entwicklung der Risikosituation und die betreffende
Anpassung gesetzter Steuerungsmalnahmen fortgeflihrt werden.

3.4.5 Instrumente im Risikocontrolling

Das Controlling, welches im allgemeinen die Planung, Steuerung und
Kontrolle mit Soll-Ist-Vergleichen als Hauptinstrumenten umfasst, erfolgt
auf verschiedenen Stufen und unterscheidet z.B. Unternehmens-, Pro-
jekt- und Baustellencontrolling. Die Wirksamkeit von Risikomanagement
nimmt ferner mit der Glte der zur Verfugung stehenden Eingangsdaten
(z.B. Eintrittswahrscheinlichkeiten und Schadenshéhen) zu. Diese wer-
den haufig im Rahmen der Controllingprozesse durch Dokumentation
von ,Vergangenheitswerten® generiert. Risikocontrolling selbst kann wie
bereits angesprochen als Bestandteil in bestehende Controlling-Systeme
integriert werden (vgl. Abbildung 35).*'

Planwerte (geméss Projektauftrag): sachliches Ergebnis, Zwischen- und Endtermine
(Meilensteine), zur Verfligung stehende Mitarbeiter, freigegebenes Budget

1

v

Projektplanung

Projektdnderungen

Organisations- und Zielplanung,
j ierung, i B ing
Planung bezuglich Kosten, Terminen, Sollwerte
Leistung, Qualitat und Vertragen Risikocontrolling l
Risikoanalyse und
Prognose j i
e Veranderte Risikosituation Projektgontrolling
Entscheidunganl Treue Sollwerte lWird-Werle ll-Ist: gleich un
beziglich:
Projektsteuerung
isil Kosten, T i 3
_ Risiobehandlung T i Loietung, Quaitat
CERYER 1] Abweichungen aus | und Vertragen
Massnahmenempfehlungen Soll-Ist-Vergleich
Anordnung von Massnahmen,
inie 1g der j il
Massnahmen
Soliwerte | | | |_]_1_| Istwerte
VYVVVY VY
chfiihrung (alle Projektphasen)

111t

Stérungen (aus Projektablauf):

- Projektdnderungen - Mitarbeiterprobleme
- Terminuberschreitungen - sonstige

- Kapazitatsprobleme

Abbildung 35: Integriertes Risikocontrolling in Generalunternehmen*"!

“° Eine Ubersicht tiber mogliche Methoden wie Sensitivitats- oder Nutzwertanalysen findet sich beispielsweise in: DAYYARI,

A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fir
Bauprojekte. S. 264f.

o Vgl. GIRMSCHEID, G: Angebots- und Ausflihrungsmanagement - Leitfaden fiir Bauunternehmen. S. 359.

“" Busch, Th. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen. Ildentifizierung operativer Projektrisiken und Methoden
zur Risikobewertung. In- stitut fiir Bauplanung und Baubetrieb der ETH Ziirich (Hrsg.), Ziirich, 2003. Ubernommen aus
Sekundarquelle: GIRMSCHEID, G: Strategisches Bauunternehmensmanagement prozessorientiertes integriertes Ma-
nagement fir Unternehmen in der Bauwirtschaft. S. 766.
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Risikomanagement in Bauunternehmen

Basis dieser fur sich wiederum umfangreichen Thematik ist dabei unter
anderem die Kalkulation (Vertrags, Arbeits- aber auch Nachkalkulation)
sowie darauf basierende Kennzahlsysteme fir spezifische Soll-Ist-
Vergleiche wie etwa die Earned-Value-Methode (integrative Kosten-
Leistungs-Analyse).*'® Eine tiefergehende Auseinandersetzung mit der
umfangreichen Thematik findet sich beispielsweise in der Arbeit von
Oepen.*"® Ein exemplarisches Beispiel fiir risikoorientiertes Bauprojekt-
Controlling wird in Abschnitt 3.5.3 gezeigt.

3.5 Beispielhafte Risikomanagement-Phasen \

Zum Abschluss der Literaturanalyse werden konkrete Beispiele fir Ab- | Akqusition der Ausschreibung
laufe in zentralen Phasen des operativen Risikomanagements der Leis- ‘
tungsprozesse dargestellt. Es wird zwischen Prozessen vor und nach Risikobasierte Vorselektion
Anschlusskriterien
Vertragsabschluss sowie nach Baufertigstellung unterschieden. Nutanertbetrachtung

Entscheidung der Geschéftsleitung

Ja

3.5.1 Risikoorientierte Angebotsbearbeitung
Risikobasiertes Studi di
Ausschreibungsuntoriagen

Die Phase der Angebotsbearbeitung kann als Entscheidungsprozess
dargestellt werden (vgl. Abbildung 36). Vor der Angebotsbearbeitung
ist zu entscheiden, ob Uberhaupt ein Angebot erstellt wird. Als erster
Schritt werden dabei unternehmensindividuell moglichst konkret festge- JRRT—
legte K.O.-Kriterien Uberprift, die eine weitere Angebotsbearbeitung Leistungsverzeichnis
auch ganzlich ausschlieRen konnen.*”® In der Literatur wird auch von Ao
.Risikopotentialanalyse“ gesprochen, bei welcher in Abhangigkeit von
der Angebotssumme und einer groben Risikobeurteilung von Projekt und
Auftraggeber das Risikopotential ex ante eingegrenzt werden soll. Er-
gebnis dieses beispielsweise auf Niederlassungsebene durchgefiihrten ‘
Vorgangs ist eine Projektrisikoklasse zur sachlichen Entscheidung uber
eine Angebotsbearbeitung.416 17 |dealerweise erfolgt in dieser Phase | ; Vemagsvemandlungen. |
. . - _ . . Abbildung 36: Entscheidungs-
auch eine projektspezifische Risikomanagement-Ausrichtung. Anschlie- prozesse der Angebotsbearbei-
Rend an die Vorselektion bedeutet Risikomanagement im Bauunterneh- tung*"*
men an erster Stelle risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation, um zu er- D§

fassen, wie viel Eigenkapital (als Risikopuffer) aktuell ,im Feuer steht*.*'® —

Potenzial fiir Sondervorschlage

Risikobasierte Entscheidung der Geschaftsfiihrung

Ja

| Angebotsabgabe ‘

“2 vgl. z.B. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten

Risikomanagements flir Bauprojekte. S. 281.

€

“° OEPEN, R-P: Phasenorientiertes Bauprojekt-Controlling in bauausfihrenden Unternehmen. %
% GIRMSCHEID, G; MoTzKO, C: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen Grundlagen, Methodik und Organisation. E §
S. 41. % g

% vgl. z.B.: OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 105. g E)_‘»,
“1® Risikoorientierte Auswahl von Ausschreibungen; ,aktive Selektion. Vgl.: BuscH, TA: Holistisches und probabilistisches B+‘c1

Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen der Bauwirtschaft. S. 12f5. Vgl. auch: GOCKE, B:
Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten. S. 193ff.
“7 In der Literatur finden sich neben vorwiegend qualitativen auch qualitative Ansatze. Vgl. z.B.: MEINEN, H: Quantitatives
Risikomanagement im Bauunternehmen. S. 129ff.

“® Vgl. OEPEN, R-P; PREU, E: Risiken der Bauausfiihrung beherrschen, nicht ertragen. S. 3ff.
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Wahrend der Angebotsbearbeitung wird der projektspezifisch ange-
passte Risikomanagement-Prozess, zu welchem auch die systematische
Analyse der Vertragsentwirfe zahlt, zyklisch durchlaufen.

Grundséatzlich muss flir eine kostenmaRige Berlcksichtigung von bei-
spielsweise in der Kalkulation quantifizierten Risiken zwischen projekt-
spezifischen und allgemeinen unternehmerischen Risiken unterschieden
werden. Es ergeben sich folgende Alternativen flr deren Bericksichti-

gung im Angebot (im Folgenden Alternative 1 bis 4 genannt):*"®

1. Detaillierte Projekteinzelrisikokosten (gewerks- oder positions-
weise Risikozuschldge in den betroffenen Kalkulationsansatzen
und Kostenarten*®

2. Risikotransferzuschlag (Versicherungskosten, Kosten der
Selbstibernahme etc.)

3. Projektpauschalrisikozuschlag (fiir nicht identifizierte Projektrisi-
ken oder auch nach standardisierten Zuschlagen in Abhangigkeit
der (qualitativ) ermittelten Projektrisikoklasse)**’

4. Unternehmenspauschalrisikozuschlag (pauschaler Zuschlag in
Abhangigkeit der Selbstkosten flir das allgemeine Unternehmer-
wagnis)

Zur Berlcksichtigung der entstehenden Kosten im Angebot muss weiter
zwischen allgemeinem Bauwagnis, allgemeinem Unternehmerwagnis
und besonderem Wagnis unterschieden werden. In der ONORM B 2061
heil3t es dazu:

,Der Wagniszuschlag ldsst sich nur erfahrungsgeméall und vergleichs-
weise abschétzen. Er ist unter Beriicksichtigung der in der Ausschrei-
bung bzw. im Angebot vorgesehenen Risikoverteilung unter Bedacht-
nahme auf Art und GréBe des Bauvorhabens, értliche Lage, Jahreszeit
und sonstige Umstande der Bauausfiihrung festzulegen. Der Wagniszu-
schlag deckt neben dem allgemeinen Unternehmerwagnis, das sich aus
dem Betrieb des Unternehmens ergibt, die leistungsbezogenen Wagnis-
se, z.B. das Kalkulationswagnis, das Ausflihrungswagnis, das Ge-

wéhrleistungswagnis*“*?

Besondere Wagnisse fur die Baustelle, welche Uber dieses hinausgehen,
sind gesondert zu berlcksichtigen, was in der Praxis aber kaum realisiert
wird.** Diese gehoren im Idealfall nicht in den Wagniszuschlag sondern

9 Vgl. GIRMSCHEID, G; BuscH, T: Unternehmensrisikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 73.

%vgl. z.B. auch das Modell von: FISCHER, P: Das Auftragsrisiko im Griff. S. 40f.

! vgl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 109ff.

2 ONORM B 2061: 1999-09-01: Preisermittlung fir Bauleistungen Verfahrensnorm. S. 9.

2 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionendkonomischen Kontext. S. 133.
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in die Herstellkosten (vorwiegend projektspezifische Risiken, Alternative
1). Das allgemeine Unternehmerwagnis ist losgeldst von den Baustellen
zu sehen und bildet den ,eigentlichen Wagniszuschlag® (vorwiegend
Unternehmensrisiken, Alternative 4). Allgemeine Bauwagnisse, die nicht
den Herstellkosten zugerechnet werden kénnen, kdnnen Uber Anpas-
sung dieses Wagniszuschlages beriicksichtigt werden (Alternative 3).***
Risikotransferkosten kénnen wiederum je nach Ausschreibung explizit
ausgepreist oder als Fixkosten in den Baustellengemeinkosten bertck-
sichtigt werden (Alternative 2). Im Einzelfall ist die Verteilung und kos-
tenmaRige Berlcksichtigung der Gesamtrisikokosten auch mafgeblich
von der Vertragsart und weiteren Randbedingungen abhéangig. Abbil-
dung 37 zeigt mdgliche Alternativen zur Risikoberiicksichtigung bei der
Kostenermittiung nach ONORM B 2061.

Risikoorientierte Angebotserstellung gemaB Kostenstruktur nach ONORM B 2061

l Angebotspreis l

1
| Umsatzsteuer |
T
| Gesamtpreis |
T
Gewinn | Selbstkosten |
T

:

Herstellkosten

- Geschéftsgemeinkosten
- Sonstige Gemeinkosten
- Wagnis

- Bauzinsen

INFORMATIONS-INPUT - Risikobewertung

Pauschalrisikozuschlag in
Abhangigkeit der
Selbstkosten bzw.
Projektrisikoklasse
(Risikokosten der
Kategorie 3 und 4)

Baustellen-
gemeinkosten

Einzelkosten der
Teilleistungen

zeitgebunden Lohn
einmalig Geréat
sonstige Material

Ermittlung einer Kostenbandbreite bzw.
Kostenbestandteile aus Risiken durch
Simulation oder Praktiker-Methode
(Risikokosten der Kategorie 1 und 2)

INFORMATIONS-OUTPUT - Risikoorientiertes Angebot

Abbildung 37: Risikokosten in der Preisermittiung der ONORM B 2061*%°

Die unternehmensinterne Kosten- und Preisermittlung muss den Zu-
sammenhang zwischen Angebotspreis und Risikokosten sowie die Fest-
legung einer risikoadaquaten Preisuntergrenze in Abhangigkeit der Kal-
kulationsgenauigkeit berlcksichtigen. Die Kalkulationsgenauigkeit (und
damit das Kalkulationsrisiko, welches vom Wagniszuschlag abgedeckt
werden soll) hat maflgeblichen Einfluss auf den Wettbewerbserfolg.
Zwischen Auftragswahrscheinlichkeit und Hohe von Risikozuschlagen
besteht eine gegenlaufige Beziehung. Kann die erreichte Kalkulations-
genauigkeit eingeschatzt werden, ist es theoretisch moglich, ein ge-
winnmaximierendes Optimum fir den Wagniszuschlag unter Berlicksich-

% Vgl. REISTER, D: Nachtrage beim Bauvertrag. S. 110ff.

2 Eigene Darstellung méglicher Beriicksichtigungsalternativen von Risikokosten im Angebot in Verkniipfung mit den

Kostenkomponenten nach: ONORM B 2061: 1999-09-01: Preisermittlung fiir Bauleistungen Verfahrensnorm. S. 9.
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tigung der Auftragswahrscheinlichkeit zu errechnen. Bei einer Kalkulati-
onsgenauigkeit von £ 5 % sollten gemal einer auf Basis Osterreichischer
Submissionen zwischen 2005 und 2008 durchgefiihrten Studie im Rah-
men der Angebotspreisbildung 7,1 % auf die kalkulierten Kosten aufge-
schlagen werden, um Kalkulationsrisiken unter Berlcksichtigung der
Auftragswahrscheinlichkeit dennoch gewinnbringend zu decken. In die-
sem Fall wird unter Kalkulationsgenauigkeit das Schwanken von Mengen
und Kostenansatzen sowie die Methodenabhangigkeit verstanden und
es werden keine weiteren Risikokosten beriicksichtigt.*”® Des Weiteren
ist die Kalkulationsgenauigkeit stark vom angewandten Verfahren (m®
umbauter Raum, nach Positionsbeschreibungen etc.) abhangig und liegt
beim genauesten Verfahren (Zuschlagskalkulation tber die Endsumme)
im Bereich von * 5 %.**" Die in der Realitat resultierende Kostenband-
breite einer risikoorientierten Angebotskalkulation wird im folgenden
Beispiel gezeigt.

Beispiel fiir die Ermittlung einer risikoadaquaten Preisuntergrenze auf Softwarebasis428

Wird vom Kalkulant in einer LV-Position die Moglichkeit einer Abweichung (Risiko) erkannt, wird
diese Bandbreite direkt mitberiicksichtigt. Festgehalten wird dabei z.B. Minimum, Maximum und
Erwartungswert (Dreiecksverteilung) fiir die betreffende EingangsgrofRe. Es ergibt sich eine
Bandbreitenkalkulation (Bandbreiten werden gemafR Pareto-Prinzip nur bei jenen Positionen mit
hohem Einfluss abgeschatzt). AnschlieBend erfolgt die Risikoaggregation durch Simulation
moglicher Szenarien, z.B. mit Hilfe der Monte-Carlo-Methode. Abhangigkeiten zwischen Risiko-
ansatzen werden evtl. durch Korrelationskoeffizienten modelliert. Das Ergebnis ist eine aggre-
gierte Wahrscheinlichkeitsverteilung der voraussichtlichen Projektkosten (vgl. Abbildung 38).

Relative Wahrscheinlichkeit
Plan-Kosten (992 T€) Mittlere Kosten (1.038 T€)
1

1

1

1

' . 1
i 1

P

'
'
i
'
'
'
'
"
'

' . Kosten=
— | | | % : ; —
~0% <95 % =90 % =75% =50 % =25% =10 % <5% ~ 100 %

970 TE 990 T€ 999 T€ 1.036 T€ 1.081 T€ 1.094 T€ 1.122 T€
Plan-Auftragswert
(1.022 T€) » Risikoorientierte Preisuntergrenze
v (1.044 T€)
\ VAN

Erwarteter Gewinn/Verlust Risikoorientierter EK-Bedarf
aus Risiken

Abbildung 38: Ergebnis einer risikoorientierten Kalkulation?

Der rote Punkt markiert im vorgestellten Beispiel die nach dem Prinzip der klassischen Baukal-
kulation (deterministisch) ermittelten Herstellkosten (Selbstkosten) und wird mit ,Plan-Kosten*
bezeichnet. Dieser Wert ist in vielen Fallen zwar ein durchaus realistischer, aber meist (zu)
optimistischer Wert, da im Wettbewerb ambitionierte Eingangswerte zugrunde gelegt werden
und Risiken damit fast immer Gefahren darstellen.**® Den ,Plan-Auftragswert* von 1.022 T€

Risikomanagement in Bauunternehmen

6 vgl. JULIA, S: Angebotsstrategien unter Beriicksichtigung von Kalkulationsrisiken und Auftragswahrscheinlichkeit. S. 46.

e Vgl. Firmenvortrag von Hochtief: FUNDEL, B: Risikomanagement in der Niederlassung Berlin-Brandenbug.
8 v/gl. OEPEN, R-P U. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 112ff.
429 OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 61.

% Der Gefahren-Chancen-Anteil von ,Risiko* hangt vom zugrundeliegendem ,Plan-Wert* ab, welcher bewusst festgelegt
werden sollte. Verfolgt der Kalkulant (bewusst oder unbewusst) ambitionierte Ziele, ist die Kostenermittiung i.d.R. nicht
,Erwartungstreu” bzw. transparent und (noch vor der strategischen Preisbildung) tendenziell unauskdmmlich.
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erhalt man nach Addition des ,Plan-Ergebnisses (Plan-Gewinn) von z.B. 3 %. Der Erwar-
tungswert der Kosten aus der Simulation unter Berlicksichtigung der Risiken ergibt sich zu
1.038 T€, was im betrachteten Fall (in Bezug auf das ,Plan-Ergebnis®) einem negativen absolu-
ten Ergebnis von etwa -1,5 % entsprechen wiirde, auch wenn der Deckungsbeitrag noch positiv
ausfallen kann. Es ergibt sich eine Differenz zwischen simuliertem Kostenerwartungswert und
,Plan-Kosten® von 46 T€, welche im Beispiel als ,erwarteter Gewinn/Verlust aus Risiken be-
zeichnet” wird. Zur Ermittlung der risikoorientierten Preisuntergrenze wird nun gemaf dem VaR
Prinzip ein Sicherheitsniveau gewahlt, innerhalb welchem eine volle Risikodeckung durch
Eigenkapital angestrebt wird (hier 95 % fiir 1.094 T€). Daraus ergibt sich der ,risikoorientierte
Eigenkapitalbedarf* als Differenz aus den mit 95 % Wahrscheinlichkeit nicht Gberschrittenen
Kosten und dem Kostenerwartungswert zu etwa 56 T€. Bei der Preisbildung sollten zuletzt die
kalkulatorischen Eigenkapitalkosten (durch die notwendige Reservierung der Risikodeckungs-
massen entgangene Kapitalverzinsung) berlicksichtigt werden, deren zusatzliche Deckung
unternehmerisch sinnvoll ware. Bei einer im Beispiel angenommenen Eigenkapitalverzinsung
von 10 % ergeben sich zusatzliche Kosten von etwa 6 T€.

Die risikoorientierte Preisuntergrenze liegt damit fiir das Beispielprojekt nach Summation der
mittleren Kosten (Simulation) mit den Eigenkapitalkosten bei 1.044 T€. Diese Betrachtung ist
hier (bewusst) unabhangig von der strategischen Preisfindung und berticksichtigt keine projekt-
Ubergreifenden Diversifikationseffekte (vgl. auch Abschnitt 5.8.3). Ebenfalls bleibt der Zeitpunkt
der moglichen Risikoeintritte und der damit verbundenen Mittelabflisse unberiicksichtigt.
Allerdings eignet sich das Modell als transparente Entscheidungsbasis fiir die Preisbildung.

3.5.2 Risikoorientiertes Vertragsmanagement

Die unternehmensinterne Vertragsanalyse ist ein notwendiges Instru-
ment, um die auftraggeberseitigen Anforderungen wie Optik, Qualitat
aber auch Bauzeit, Gewahrleistung etc. zu erfassen und Chancen und
Risiken zu identifizieren. Fachlich erfolgt die Vertragsanalyse durch
verschiedene Abteilungen, je nach spezifischen Kompetenzen (juristisch,
kaufmannisch, technisch etc.). Hauptaufgabe von Projektvertragen ist
es, den Parteien die Verantwortung fir Risiken zuzuweisen. Der Vertrag
als Steuerungselement der Problemldsungskette riickt damit ins Zentrum
von umfassenden Risikobetrachtungen. Das Analysieren von Vertragen
durch die Beteiligten unterliegt dabei folgenden Problemstellungen: **'

* Zunehmender Umfang, Komplexitat von Projekten und Vertragen
und damit Handhabungsschwierigkeiten

e Standardvertrage wie VOB/B, ONORM B 2110 oder FIDIC wer-
den um zahlreiche individuelle Vereinbarungen erweitert

* Analysen beschranken sich oft auf Checklisten, welche eher ei-
ner Abfrage von vergangenen Fehlern gleichen

Dem Vertragsmanagement kommt als einem der Hauptbestandteile im
Risikomanagement essentielle Bedeutung zu. Aufgrund des erwahnten
Umfanges der Thematik wird an dieser Stelle auf eine erschoépfende
Abhandlung verzichtet, illustrierend aber ein Beispiel professioneller
Vertragsanalyse eines Baukonzernes gezeigt und nachfolgend auf zwei
spezielle Problempunkte hingewiesen.

it Vgl. LULEI, F; FIEDLER, C: Ein universelles Referenzmodell zum Bewerten von Vertragen im Projektgeschaft. S. 89ff.

22-Dez-2013

Ty

100

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Risikomanagement in Bauunternehmen

Beispiel fiir mogliche Systematisierung der Vertragsanalyse432

Der Bauvertrag als Werkvertrag besteht im Wesentlichen aus allgemeinen und speziellen
Bestandteilen, deren Reihenfolge (insbesondere hinsichtlich ihrer Giiltigkeit) festgelegt ist. .d.R.
zéhlen dazu etwa allgemein rechtliche Vertragsbestimmungen (z.B. ONORM B 2110 Abschnitt
2 bis 4), technische Vertragsbestimmungen sowie Leistungsbeschreibung und sonstige Ver-
tragsbestandteile (z.B. Plane, Gutachten, Bescheide). ™ Durch die generell vorhandene Ver-
tragsfreiheit birgt insbesondere der Unikatcharakter (Vergleichbarkeit) diverser Vertragstypen
Risiken. Eine Moglichkeit, dieser Problematik zu begegnen, ist das von Lulei/Fiedler in der
Praxis entwickelte ,Referenzmodell Contracts“. Die Experten unterscheiden Basisprinzipien,
welche als verbindliche Leitgedanken jeden Vertrag durchziehen (oder zumindest sollten). Dazu
zahlen Ausgeglichenheit, Pflichtbewusstsein, vertrauensstarkendes Verhalten und Gewahrsein
vor Abweichungen bzw. Konflikten. Das Modell leitet von diesen Prinzipien fiinf Funktionsgrup-
pen mit untergeordneten Funktionsbausteinen zur systematischen Vertragsanalyse ab. Damit
begegnet professionelles Contract-Management dem erwahnten ,Scheinproblem mangelnder
Vergleichbarkeit® verschiedener Vertrage. Bei der Analyse der Vertragsdokumente werden
Risiken nicht (wie haufiger der Fall) rein Checklistenartig beurteilt, sondern die Vertragsinhalte
durch systematische Zuordnung zu entsprechenden Funktionsgruppen und Unterelementen
einem Soll-Ist-Vergleich unterzogen. Wesentliche Vertragsinhalte sowie Liicken und Abwei-
chungen werden einheitlich und transparent diskutierbar (vgl. Abbildung 39).

5 - Konfliktmanagement

Streitbeilegung Zwangsmafnahmen Vertragsaufhebung

4 - Abweichungsmanagement

Unbeeinflussbare Ereignisse

(schlagend werdende Risiken) Phichtverletzung

Geéanderte Anforderungen

3 - Interaktion

Leistungsbewertung,
Abrechnung

Kommunikation,

. ualitatskontrolle, Freigabe
Berichtswesen Q &

2 - Pflichten AN 2 - Pflichten AG

Auflagen Qualitatssicherung Finanzierung, Vergutung

Herstellung Endprodukt Beistellungen, Vorleistungen

1 - Vertragsbasis

Basisvereinbarungen
(Rechtsbasis, Rangfolgen etc.)

Vertragsauslegung
(Begriffsdefinitionen etc.)

Vertragsabschluss
(Umstdnde, Dokumente etc.)

Abbildung 39: Vertragsbestandteile in fiinf Funktionsgruppen***

Im Modell werden die Vertragsbestandteile ihrer eigentlichen Funktionalitdt entsprechend in
einheitlich diskutierbarer Form dargestellt. Liicken und Abweichungen kénnen aufgezeigt und
analysiert werden. Das Konzept ermdglicht unabhangig vom Vertragstyp oder projektspezifi-
schen Merkmalen eine methodische Vorgangsweise, welche Risiken gezielt minimieren kann.

»,Grundsétzlich ist der Abschluss eines fairen Vertrags mit angemessener
Verglitungsvereinbarung, klarer Schnittstellenbeschreibung, transparen-
ter Regelung der Risikoverteilung sowie einer eindeutigen und vollstan-
digen Leistungsbeschreibung die effektivste Art der Streitvermeidung.“*

“2 Das Beispielhafte Referenzmodell wird in einem groRen 6sterreichischen Baukonzern erfolgreich umgesetzt. Vgl.: LULEI,

F; FIEDLER, C: Ein universelles Referenzmodell zum Bewerten von Vertragen im Projektgeschaft. S. 89ff.

3 Vgl. HECK, D; SCHLAGBAUER, D.: Bauwirtschaftslehre (Vorlesungsskriptum). S. 137.

43 |LULEI, F; FIEDLER, C: Ein universelles Referenzmodell zum Bewerten von Vertragen im Projektgeschaft. S. 89ff.

s ELWERT, U: Nachtragsmanagement in der Baupraxis. S. 181.
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Auch diese Forderung unterstreicht die Wichtigkeit von Vertragsma-
nagement als zentralem Bestandteil jedes Risikomanagement-Systems,
welches unter anderem auch mit den folgenden, beispielhaft erwahnten
Problemen umgehen muss.

Dilemma der Fairness und Spekulation mit Mengen

Im Preiswettbewerb versuchen Auftraggeber haufiger nachtragsrelevan-
te Vorbehalte in der Verhandlungsphase vertraglich zu eliminieren und
als Teil der zu erbringenden Leistung zu definieren. Dies wiederum fihrt
dazu, dass Auftragnehmer oft erst nach Vertragsabschluss auf Pla-
nungsfehler hinweisen, auch um zusatzliches Know-How nicht kostenlos
zur Verfugung gestellt zu haben. Weiter kommt es vor, dass der Bauherr
den billigsten Bieter beauftragt, allerdings das Know-How eines Mitbe-
werbers einflieen lasst, der in Vorgesprachen auf mégliche Probleme
bzw. Nachtragspotential hingewiesen hat. Konsequenz aus vergleichba-
ren Praktiken sind die, von vielen Unternehmen entwickelten gezielten
Nachtragsstrategien, um nicht zuletzt auch die kalkulatorisch kaum vor-
handenen Gewinnmargen zu erhdéhen (vgl. Abbildung 40). Fairness unter
Vertragsfreiheit ist damit weder beglinstigt noch selbstverstandlich, wes-
halb passend vom ,Dilemma der Fairness“ gesprochen werden kann.**

Ein Merkmal des Einheitspreisvertrages ist die Tragung des Mengenrisi-
kos durch den Auftraggeber. Durch (bewusste) Mengenabweichungen
kann es allerdings, je nach Kostenstruktur, zu einer Uber- oder Unterde-
ckung der fixen Kosten des Auftragnehmers kommen. Wird beispielswei-
se vom AG eine Menge von 1.100 m® Beton ausgeschrieben, obwohl
1.000 m® zu erwarten sind, spart er den Anteil der Gemeinkosten fiir die
nicht ausgefihrten 10 %. Gangige Praxis ist die Umlage der Gemeinkos-
ten Uber Zuschlagssatze auf die Einzelkosten (reines Zuschlagsverfah-
ren). Die Einheitspreisvergltung zwingt nun den AG fixe und variable
Einzelkosten sowie zugewiesene Gemeinkosten durch die ausgeschrie-
bene Soll-Menge des Leistungsverzeichnisses zu dividieren, was der
Charakteristik einer ,hybriden Divisionskalkulation® entspricht. Diesem
Risiko kann durch die explizite Trennung und Ausweisung von fixen und
variablen Kosten in den Leistungspositionen entgegengewirkt werden,
was fur beide Vertragspartner, je nachdem ob es zu positiven oder nega-
tiven Mengenanderungen kommt, Vorteile hat. Erst eine dementspre-
chend ,modifizierte Einheitspreisvergiitung” bietet auch eine transparen-
te Preisgrundlage fiir nachtragliche Vergiitungen.**®

8 V/gl. GIRMSCHEID, G: Angebots- und Ausfiihrungsmanagement - Leitfaden fiir Bauunternehmen. S. 108.

“ KoLZER, H: Die grokten Renditevernichter: Risiken im Bauprozess — Ursachen und Auswirkungen.

38 Vgl. FLEMMING, C: Eliminierung des Mengenrisikos aus der Risikosphare des Auftragnehmers bei einem Einheitspreis-

vertrag. S. 27ff.

10%
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Abbildung 40: Renditen-
vergleich in der Bauwirt-
schaft*’
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3.5.3 Risikoorientiertes Bauprojekt-Controlling

Wesentlich in der Phase nach Vertragsabschluss ist die Fortschreibung
der Risikoidentifikation und Bewertung sowie Steuerung und Behandlung
der vorhandenen Projektrisiken. Die Risikosituation wird sich im Bauver-
lauf andern, zu weggefallenen und eingetretenen Risiken kommen auch
neue hinzu. Ein zur Steuerung geeignetes Instrument, welches um As-
pekte des Risikomanagements erganzt wird, ist dabei die Fortschreibung
von Arbeits- und Prognosekalkulation. Die Arbeitskalkulation basiert auf
der Angebotskalkulation (oder Vertrags/Auftragskalkulation falls die
Angebotskalkulation wahrend der Vertragsverhandlungen angepasst
wurde). Durch die ausfiihrungsorientierte Zergliederung in Arbeitsablaufe
soll eine Vorgabe fir die Arbeitsvorbereitung und Projektleitung sowie
ein Instrument zur Kontrolle und Prognose geschaffen werden. Risiko-
kosten werden in der Praxis bislang haufig von Projektleitern durch
Ruckstellung von Kostenpaketen fiir ,Unvorhergesehenes” in den Leis-
tungspositionen eingeplant. Systematisch kann nach dem selben Prinzip
im Rahmen des Projektcontrollings auch eine transparente und explizite
Ruckstellung fir die in der risikoorientierten Kalkulation ausgewiesenen
Risikopositionen erfolgen. Auf diese Weise werden Risikokosten auch fur
andere projektinvolvierte Personen nachvollziehbar.**

Abbildung 41 zeigt eine mogliche Systematik durch zweigliedrige Fort-
schreibung einer risikobasierten Arbeitskalkulation.
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Vgl. OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 137ff.

“% DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanage-

ments fiir Bauprojekte. S. 247 Der Autor erweitert damit das von Oepen entwickelte Controllinkonzept der Zweigliedri-
gen Arbeitskalkulation: Oepen, Ralf-Peter; ,Phasenorientiertes Bauprojekt-Controlling in bauausfiihrenden Unterneh-
men - unter besonderer Berlicksichtigung einer zweigliedrigen Arbeitskalkulation®; (2002); S. 94.
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In der Arbeitskalkulation werden Plan-Werte fur die Leistungen definiert,
welche im Zuge des Projektcontrollings mit den Ist-Werten der Leis-
tungserbringung verglichen werden. Treten im Bauablauf Verfahrensan-
derungen und Abweichungen auf, werden die Plan-Werte zu sogenann-
ten Soll-Werten modifiziert. Im Idealfall sind die Werte kongruent. Um
Fehlinterpretationen durch eine Vermischung von Vorgabe-Daten (Plan
bzw. Soll) und Ist-Daten zu vermeiden, bietet sich die zweigliedrige Fort-
schreibung der Arbeitskalkulation an. Diese unterscheidet die Daten-
schichten Arbeitskalkulation und Prognosekalkulation. Werden die in der
Kalkulation quantifizierten Risiken (Szenarien) berlicksichtigt, ergibt sich
im Rahmen des Risikocontrollings bei Fortschreibung der Arbeits- und
Prognosekalkulation, eine umfassende Ergebnisprognose in gewahlten
Controllingzyklen.**’

Abbildung 42 zeigt exemplarisch das Ergebnis einer entsprechenden
Prognose, welche die Parameter Soll- und Wird-Ergebnis zwischen den
aus der Kalkulation abgeleiteten ,Best-, Probable-, und Worst-, Szenari-
en darstellt.

EURO

125.000,00
: : 109.687,41
' SoilErgebni - = 105.552,72
. SollErgebnis 1,05 533754~ - e = T — — — — — — 10547547
100.000,00 - = Smle e s meme ... 101:695,19
- 103.390,21 95.114,86
J 94.618,38
92.188,41 90.159,93
84.856,58
75.000,00
50.784,28
46.511,66 B e
35.364,06
25.000,00
0,00 v a2 "

t=0 Auftragswert: 3.265.873,59 € t=1 Auftragswert: 3.304.564,46 € t=2 Auftragswert: 3.301.989,46 €

Abbildung 42: Risikobasierte Ergebnisprognose eines Beispielprojektes“’42

Das vorgestellte Risikocontrolling bildet auf Projektebene den baubeglei-
tenden Teil im Risikomanagement. Der Risikomanagement-Prozess
sollte auch nach Bauende weitergefiihrt werden und sowohl in der Nach-
kalkulation als auch in der Gewahrleistungsphase Teil von Analysen und
Dokumentation bleiben.**?

“1vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 145.
“2 Vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-
nagements fiir Bauprojekte. S. 255.
443

Kalkulation. S. 151ff.

Weiterfiihrend zu Risikomanagement nach der Bauausfiihrung vgl. z.B.: OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-
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Risikomanagement in Bauunternehmen

3.6 Zusammenfassung und Hypothesen fiir die Praxis

Uberleitend zum empirischen Teil werden in Tabelle 11 ausgewahlte
Paradigmen bzw. Thesen zum Risikomanagement aus Sicht der analy-
sierten Literatur als Stichworte und Merkmale zusammengefasst.

Tabelle 11: Zusammenfassende Thesen und Sichtweisen der Literatur

Merkmale Paradigmen bzw. Thesen

Begriffe werden in Literatur und Praxis unterschiedlich
Definition vs. Auffassung aufgefasst. Damit verbundene Ziele und notwendige
Systematik dadurch unterschiedlich interpretiert.
Intuitive Risikoerkennung und Behandlung # systemati-
scher Umgang mit Risiken durch Risikomanagement.
Die Eignung von Methoden und Ansatzen ist nicht
Quantitativ vs. Qualitativ verallgemeinerbar, mangelnder Befassung mit Risiken
steht mégliche Willkiir durch Uberprazision gegentiber.
Risikoidentifikation und Bewertung ist in der Praxis vom
Charakter her subjektiv und erfahrungsabhéangig. Glei-
ches gilt fiir die Interpretation von Ergebnissen durchge-
fihrter Risikoanalysen.
An sich probabilistische Sachverhalte werden haufig
Probabilistik vs. Determinismus durch deterministische Rechenmodelle und damit
realitatsfern abgebildet.
Durch ungeeignete Standardisierung degradiert Risiko-
Standardisierung vs. Blrokratisierung ~ management zum burokratischen Nebenprozess (z.B.
Checklisten abarbeiten).
Vielfach mangelt es an funktionierender Kommunikation
Kommunikation vs. Informations- (gemeinsame Sprache als Gesprachsbasis), bedingt
asymmetrie durch die erfahrungs- und wissensgepragte , Subjektivi-
tat von Risiken® (auch Definitionen, Auffassungen etc.).
Risiken werden oft mit Managementfehlern verwechselt,
was zur Scheu vor offener Kommunikation vorhandener
Risiken beitragt. Weiter ist die durch Risikomanagement
geschaffte Transparenz nicht immer im Interesse aller
Beteiligten, da getroffene Entscheidungen kritischer
diskutiert und nachvollzogen werden kdnnen.
Die flr die Risikobewertung notige Datenbasis ist, z.B.
durch mangelnde Dokumentation, haufig begrenzt.
Modelle der Risikosteuerung sind haufig zu kompliziert,
Komplexitat vs. Verstandlichkeit nicht praxisbezogen adaptierbar oder schlichtweg zu
wenig bekannt (Mangel an Know-How).
Es fehlt eine durchgéngige Integration und Schnittstel-
Durchgangigkeit vs. Insellésungen lengestaltung zwischen relevanten Unternehmenseinhei-
ten (Risikomanagement als Querschnittsprozess).
Erfahrung verleitet zur Annahme, dass vorhandene
Innovation vs. Bewahrtheit Risiken auch (weiterhin) ohne systematisches Risiko-
management beherrscht werden kénnen.
Nicht bekannte Verfahren zur Risikoquantifizierung oder
Aggregation kénnen auch nicht eingesetzt werden und
die Bedeutung von Risikoinformationen (z.B. Kennzah-
len) fir die Unternehmenssteuerung wird unterschatzt.
Aufgrund der Nicht-Quantifizierbarkeit des Nutzens und
der auch durch Risikomanagement nicht zu 100 %
generierbaren Sicherheit wird eine Vernachlassigung
von Risikomanagement ,rechtfertigbar*.
AuRere Randbedingungen wie die Vorgabe einer zu
kurzen Angebots- oder Bauzeit konnen nicht bzw.
schwer beeinflusst werden und machen die Moglichkeit
Beeinflussbarkeit vs. Einflusslosigkeit  ein ,normales und bewaltigbares Risiko“ einzugehen
kaum mdglich. Gleiches gilt fiir die Wettbewerbssituati-
on, die eine Uberproportionale Risikolibernahme der
Unternehmen haufig ,erzwingt".

Systematik vs. Intuition

Subjektiv vs. Objektiv

Transparenz vs. Individualinteresse

Parametervielfalt vs. Datenmangel

T4,

Know-How vs. Wissensliicken

Nutzen vs. Kosten

bauwirtschaft
projektmanagement

+

Die Frage, in wie weit diese und weitere Merkmale in der Praxis zutref-
fen, wird im folgenden Teil der Arbeit empirisch zu klaren versucht.
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4 Studie - Risikomanagement in Bauunternehmen

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde ausgehend von allgemeinen
Grundlagen Uber die Rahmenbedingungen bis hin zu konkreten Ansat-
zen das in Literatur und Forschung skizzierte ,|deal” von Risikomanage-
ment analysiert. Im empirischen Teil werden darauf aufbauende Denk-
weisen und der Umsetzung in der Praxis erhoben.

4.1 Grundlagen und Methodik

Im Sinne der Nachvollziehbarkeit erfolgt eine knappe Beschreibung
wesentlicher Merkmale der empirischen Datenerhebung.

4.1.1 Einordnung der Befragung

Das Gewinnen von empirischen Daten kann je nach Zieldefinition und
Wissenschaftsfeld auf verschiedene Weise erfolgen. Die am haufigsten
verwendeten Datenerhebungsmethoden sind das Interview und der
standardisierte Fragebogen. Dabei handelt es sich um Formen der Pri-
marerhebung, die im Gegensatz zu Sekundarerhebungen neues Daten-
material generieren sollen. Weiter handelt es sich i.d.R. um Formen der
Teilerhebung durch Wahl einer mdglichst reprasentativen Menge von
Merkmalstragern in der Grundgesamtheit. Fir den Untersuchungsge-
genstand bietet sich die Befragung von Bauexperten der Auftragnehmer-
sphéare als Zielgruppe an. Zur Sicherstellung hoher Ergebnisqualitat
werden notwendige Merkmale der Stichprobe wie mehrjahrige Erfahrung
und Uberblick (iber die in der Befragung relevanten Aspekte vorab fest-
gelegt. Die Stichprobe wird gemals dem Prinzip der systematischen
Zufallswahl von Merkmalstragern gewahlt. Die Fragebogenentwicklung
richtet sich nach den Prinzipien der Einfachheit, Neutralitat und Eindeu-
tigkeit. Mogliche Verstandnisprobleme sollen vermieden werden. *** #4°

Grundlegende Rahmenbedingungen

Die voraussichtliche Anzahl der Datensatze, welche im Rahmen einer
Masterarbeit gesammelt werden kann sowie eine gewisse Neuartigkeit
dieser Umfragethematik in der Branche legen die Einstufung als explora-
tive Studie nahe. **® Im Vorfeld sind nicht alle strukturellen und organisa-

*4Vgl. HOFSTADLER, C: EinflussgroRen auf Aufwandswerte bei Schalarbeiten in der Praxis.

445

Vgl. ECKSTEIN, PP: Statistik fir Wirtschaftswissenschaftler. S. 32ff.

“e Allgemeingliltige Aussagen wie: ,Risikomanagement in Bauunternehmen funktioniert in 22 % der Falle nach folgendem

Prinzip...“ sind nicht Ziel der Befragung und durch die Heterogenitat der Unternehmensmerkmale kaum mdéglich.
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torischen Merkmale der befragten Unternehmen feststellbar. Es wird
davon ausgegangen, dass teils wesentliche Unterschiede im internen
Aufbau und den Prozessen bestehen. Generell zahlen dazu Faktoren
wie UnternehmensgréRe, Mitarbeiteranzahl, Projektvolumina und Spe-
zialisierung. Speziell treten auch Unterschiede in Organisationsstruktur,
Managementsystemen, Ablauforganisation etc. auf. a7

Daraus lassen sich fur die Befragung und die Ausarbeitung des Frage-
bogens folgende grundlegende Anforderungen festlegen:

* Alle Fragen mussen fur Zielpersonen verschiedener Funktion
und Fachkompetenz klar sein und deren Stellung im Unterneh-
men eine moglichst reprasentative Beantwortung zulassen.

* Die Befragungsinhalte missen fir verschiedene Unternehmens-
groRen und Organisationsstrukturen sinnvolle und vergleichbare
Ergebnisse liefern.

* Die Antworten verschiedener Personen in unterschiedlichen Un-
ternehmensfunktionen missen so objektiviert werden, dass sie
vergleichbar sind.

e Der zeitliche und 6rtliche Rahmen muss zumutbar und mdglichst
flexibel sein (berufsbedingter Zeitdruck und geografische Ver-
streuung der Teilnehmer/Unternehmen). Eine Interviewdauer von
30 bis maximal 60 Minuten wird i.d.R. als zumutbar eingestuft.449

Aufgrund der genannten Rahmenbedingungen wurde die primarstatisti-
sche Datenerhebung mit standardisiertem (webbasiertem) Fragebogen
gewahlt (vgl. Marginaltext). An die Zielpersonen wurde ein personliches
Anschreiben versandt und nach positiver Rickmeldung direkter Kontakt
hergestellt. Nach erfolgtem Einverstéandnis der jeweiligen Person wurde
der Link zum Fragebogen weitergeleitet, welcher von den Befragten
zeitlich flexibel und anonym beantwortet werden konnte. Den Teilneh-
mern wurde begleitend die Option angeboten, an der Befragung ergan-
zend oder alternativ auch in Form eines personlichen oder telefonischen
Interviews teilzunehmen.**° Bei der formalen und inhaltlichen Konstrukti-
on des Fragebogens wurde darauf geachtet, mit relativ ,einfachen” Fra-
gen zu beginnen und zur Begrenzung der Ermidung ,anspruchsvolle®
Fragen sinnvoll zu verteilen.

Grundséatzlich kann zwischen offenen (Antwort mit eigenen Worten) und
geschlossenen Fragen (Auswahlmdglichkeit auf einer definierten Skala)

“7 Vgl. auch Abschnitt 3.2.1.

%8 \/gl. ALBERS, S U. A.: Methodik der empirischen Forschung. S. 54.

e Erfahrungsbasierter Richtwert. Vgl. z.B. auch: SCHNEIDER, W: Fritherkennung und Intuition. S. 171.

“%|m Laufe der Befragung wurden diverse Gesprache vorwiegend zur Klarung von Befragungszielen und allgemeinen
Fragen geflihrt. Nachfolgende Ausfiihrungen basieren hauptsachlich auf der Datengrundlage des autonom beantworte-

ten Fragebogens. Zusatzliche und persénliche Meinungen der Teilnehmer sind eigens gekennzeichnet.
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unterschieden werden. Geschlossene Fragestellungen erhéhen dabei
die Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Bei hinreichen-
den Vorinformationen zu den Untersuchungsschwerpunkten (ausfihrli-
che Literaturanalyse) eignet sich ein standardisierter Fragebogen mit
geschlossenen Fragen. Trotzdem wird den Befragten auch die Moglich-
keit zur Nennung persénlicher Erganzungen gegeben.*’

Methodische Umsetzung der Befragung

Der Fragebogen wurde mit dem Softwareprogramm Limesurvey umge-
setzt. Die anpassungsfahige Plattform auf Browserbasis eignet sich fir
den Datenexport und die statistische Folgeauswertung mit der Software
SPSS. Als Datenbasis wurden alle Fragetypen in MS-Excel fur die Um-
setzung in Limesurvey vorbereitet. Mit dem Ziel hoher Aussagekraft und
Vergleichbarkeit wurden moglichst quantitative Fragen gestellt. Damit
kénnen statistisch objektive Ergebnisparameter abgeleitet werden, um
z.B. mdgliche Aussagen Uber Bandbreite und Streuung von Experten-
meinungen treffen zu kénnen. Die Berechnung moglicher Korrelationen
und Signifikanzkenngréfen ist dadurch (in Abhangigkeit der Datengrund-
lage bzw. Umfang der Stichprobe) generell mdglich.

4.1.2 Gutekriterien und statistische Grundlagen

Um die Qualitat der Untersuchung zu gewahrleisten, werden die Gutekri-
terien Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat berlcksichtigt. Objektivitat
und Vergleichbarkeit werden dabei durch den standardisierten Fragebo-
gen erhoht. Reliabilitdt bezeichnet den wissenschaftlichen Anspruch auf
Wiederholbarkeit, was durch exakte Methodenbeschreibung sicherge-
stellt wird. Die Validitat erhebt den Anspruch, dass wirklich untersucht
wird, was untersucht werden soll. Dies kann durch fundierte theoretische
Herleitung, Revision der Befragungsinhalte und durch Anwendung statis-
tischer Verfahren sichergestellt werden.**®

Darstellung quantitativer Ergebnisse und AusreiBerdiagnostik

Zur Beurteilung von Lage und Streubreite der Antwortverteilung von
quantitativen Fragen sowie zur Diagnostik von Ausreilern werden
Boxplots verwendet (vgl. Abbildung 43). Die Box enthalt 50 % aller Werte

1 Vgl. auch die Systematik @hnlicher Befragungen wie in: PEKRUL, S: Strategien und MaBnahmen zur Steigerung der

Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen. S. 136.

9 HOFSTADLER, C: Nachweis von Produktivitatsverlusten am Beispiel der Stahlbetonarbeiten - Literaturansatze im

Vergleich zu aktuellen Untersuchungsergebnissen. S. 53.

s Vgl. BAUER, T: Innovationen in Familienunternehmen. S. 149.

Abbildung 43: Boxplot —
AusreiRerdiagnostik*
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(Quartilsabstand QA zwischen 25 % (xo25) und 75 % (Xo75) Quartil). In
der Box markiert die durchgezogene Linie den Median, die strichlierte
Linie stellt den wahlweise darstellbaren und haufig vom Median abwei-
chenden Mittelwert dar. Werte tber dem ,upper fence” (xo75+ 1,5 * QA)
bzw. unter dem ,lower fence” (xp25 - 1,5 * QA) werden als Ausreil’er
bezeichnet (Kreise). Mit Sternen werden Extremwerte, die mehr als drei
Quartilsabstdnde vom Rand der Box liegen, symbolisiert. Bei welchen
Werten es sich um Ausrei3er handelt, muss nach inhaltlichen Kriterien
entschieden werden. Bei geringen StichprobengréRen bietet sich eine
Ausreil3erdiagnostik mit sogenannten robusten Lageparametern wie dem
M-Schéatzer nach Huber (Maximum Likelihood) an. Dabei handelt es sich
um eine mathematische Grolie, welche die Eigenschaften von Mittelwert
und Median verbindet, indem Werte bei einer iterativen Berechnung je
nach Entfernung vom Mittel unterschiedlich stark gewichtet werden.
Ausreil’er werden entsprechend abgewertet, bleiben aber dennoch in
Abhangigkeit ihrer GroRenordnung bericksichtigt. Durch Angabe einer
Tuningkonstante ,k* ist ein reprasentativer Schatzwert fir die wahr-
scheinlichste Auspragung des Merkmales berechenbar.*** In der Aus-
wertung werden im Text angegebene M-Schatzer mit ,MS* abgekuirzt.

Skalentypen und Ableitung von Ergebnisgrofen

Im Fragebogen werden folgende Skalentypen verwendet:**°

* Qualitative Nominalskala (z.B. Ja/Nein)

e Qualitative Ordinalskala (z.B. standardisierte Auspragungsfor-
men eines Merkmals auf einer sechsteiligen Likert-Skala zur
Vermeidung der ,Tendenz zum Mittel*)

* Quantitative Verhaltnisskala (z.B. Intervall von 0 % bis 100 % mit
definierter (metrischer) Abstufungsgenauigkeit)

* Offene Fragen mit numerischer oder schriftlicher Eingabe

Alle Werte auf Ordinal-Skalen werden vollstdndig beschriftet, um eine
Ergebnisverzerrung zu vermeiden und subjektiven Interpretationsspiel-
raum soweit als mdglich zu begrenzen. Je nach Frage- und Skalentyp
werden die Ergebnisse direkt (z.B. durch Angabe der relativen Haufigkeit
von auf der Skala gewahlten Merkmalsauspragungen in Prozent) oder
indirekt (z.B. durch eine gewichtete Zusammenfassung der Antworten in
einem reprasentativen Wert) angegeben (vgl. Marginaltext). Die Zusam-
menfassung von Antworten in einem abgeleiteten Wert ermdglicht bei-
spielsweise eine hierarchische Reihung diverser Merkmale nach mittlerer

% Vgl. HOFSTADLER, C: EinflussgréRen auf Aufwandswerte bei Schalarbeiten in der Praxis.

455

Vgl. ECKSTEIN, PP: Statistik fir Wirtschaftswissenschaftler. S. 21ff.

Auswertungsschliissel:

Berechnung eines gewichteten

Ergebniswertes aus den Exper-

tenangaben auf der Skala:

1,0 2 vollkommen zutreffe
0,6 2 zutreffend

0,2 2 eher zutreffend

- 0,2 2 eher unzutreffend
- 0,6 2 unzutreffend

nd

- 1,0 2 vollkommen unzutreffend

Beispiel: Geben 45 % der
Teilnehmer ,vollkommen

zutreffend” und 55 % ,eher

zutreffend* fiir ein Merkma
an, ergibt sich der gewich-
tete Mittelwert zu:

0,45*1,0+0,55*0,2 =
0,56

0,56 = 0,6 2 ,zutreffend*” fir

das Merkmal

22-Dez-2013
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Relevanz in der Stichprobe. Die gewahlte sechsteilige Standardskala
wurde vereinzelt auf die Fragen angepasst. Wo die betreffenden Abstu-
fungen der Intervalle vom hier beschriebenen Standardfall abweichen,
wird der jeweilige Auswertungsschlissel im Marginaltext angegeben.

Ausreil3er, die in den Boxplots ersichtlich sind, werden mit KMU fur (klei-
nes bzw. mittleres Unternehmen) und GUK (grofles Unternehmen bzw.
Konzern ab 249 Mitarbeitern) gekennzeichnet, um die Herkunft des
Wertes trotz Anonymitat zu plausibilisieren. Die gewahlte Segmentierung
wird, wo flir die Auswertung interessant, auch bei qualitativen Fragen
vorgenommen (vgl. Marginaltext).**®

4.2 Fragebogenentwicklung

Im Folgenden wird auf die Entwicklung des Fragebogens als zentrale
Aufgabenstellung dieser Arbeit eingegangen.

4.2.1 Herleitung der Befragungsinhalte

Ausgehend von den in der Einleitung formulierten Zielen wurde auf Basis
eigener Uberlegungen, vergleichbaren Umfragen und der analysierten
Literatur zur Thematik ein Fragenkatalog erstellt (vgl. Marginaltext). In
diesem wurden zunachst alle Fragen und Hypothesen nach dem vorge-
stellten Brainstorming-Prinzip (Quantitat vor Qualitat) gesammelt. Daraus
ergaben sich etwa 180 Fragestellungen, welche in mehreren Revisions-
schritten Uberarbeitet und gleichartige Fragen zusammengefasst wurden
(eine Frage enthalt dabei mehrere Teilfragen bzw. Items).

Bedingt durch die hohe Anzahl an mdglichen Items wurde eine ABC-
Analyse durchgefiihrt, um diese nach Relevanz (Klassen) einteilen zu
kénnen. Als Bewertungskriterien fir diese Analyse wurden die Auswer-
tungsrelevanz (ist die Frage zentral fur die Beantwortung der Leitfra-
gen?), der Informationsgehalt (welche Aussagekraft hat die erhaltene
Information?) und der Zeitaufwand (ist die Frage in dieser Form durch
die Teilnehmer direkt beantwortbar?) bewertet. Flr die Parameter wurde
nach dem Schulnotensystem von 1 = ,sehr gut® bis 5 = ,nicht gentigend*
eine Wertung vergeben und ein gewichteter Erwartungswert zur Reihung
der Fragen ermittelt (vgl. Abbildung 44). Die Auswahl wurde im Zuge der
Pretests erganzt und optimiert.**®

% Die Segmentierung entspricht richtet sich nach der EU-Richtlinie und dem Umfang der Stichprobe

o Vgl. PEKRUL, S: Strategien und MaRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Bauunternehmen.
S. 135.

8 Eiir die Beurteilung des Fragebogens und die durchgefiihrten Pretests stellten sich neben dem betreuendem Projektlei-
ter, Mitarbeiter und Diplomanden am Institut fiir Baubetrieb und Bauwirtschaft der TU Graz sowie ein Experte aus der
Praxis freundlicherweise zur Verfligung.

Segmentierungen fir die
Auswertung gekennzeich-
neter Fragen:

Alle Unternehmen
Kategorie KMU:
(10 — 249 MA)
Kategorie GUK:
(=250 MA)

Phasen der Fragebogen-
entwicklung:457

Herleitung der The-
men und Inhalte

Fragenformulierung

Inhaltliche Gliederung
des Fragebogens

Fragebogentest /
Uberprifung Design

Vorbereitung der
Hauptuntersuchung
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Referenzierbare Quellen und Vergleichsstudien

L mit Risil in

Empirische Studie - Datenerhebungsbogen

Fragetyp

|

7. REVISION - Konsolidierung auf Basis ABC Analyse

[-]  Erwartungswert

3.4.7  Wie beurteilen Sie nachfolgende Aussagen zum Thema Risikomanagement in der Baubranche?

ist fiir SKALA 1

Risikomanagement wird in Bauunternehmen an Bedeutung gewinnen

ist ein

wird in seit jeher betrieben

Theoretische Risikomanagementsysteme sind fiir die Praxis ungeeignet

Der Nutzen von liegt gend in der von Wagnissen

muss in integriert werden

sollte von ol sein

Alle Mitarbeiter miissen fur die von i sein

Projektrisiken kannen groBteils durch Erfahrung und Intuition gesteuert werden

Abbildung 44: Fragenkatalog mit referenzierten Quellen und ABC-Analyse

4.2.2 Kategorisierung und Strukturierung des Fragebogens

In einem weiteren Schritt wurde fir die Fragen eine logische Unterschei-
dung zwischen Erhebung von Expertenmeinungen (Einstufungen der
Thematik) und Sachverhalten (Aufbau der Risikomanagement-Systeme
in den Unternehmen) vorgenommen (vgl. Tabelle 12). Die ausgewahlten
Inhalte wurden nach festgelegten Themenbereichen kategorisiert und zu
Fragegruppen zusammengefasst. Bei der Reihung fir die Umsetzung im
Fragebogen wurde nach dem deduktiven Prinzip (vom Allgemeinen zum
Speziellen) vorgegangen. Am Ende wurden (um Ermidung vorzubeu-
gen) wieder allgemeinere Einschatzungen und einfach zu beantwortende

statistische Daten abgefragt.

Tabelle 12: Zielinhalte des Fragebogens

Experteneinschatzungen und Meinungen

. Externe und interne Rahmenbedingun-
gen und Merkmale welche maRgeblich
fur die Entstehung von verschiedenen
Risiken verantwortlich sind (z.B. Projek-
trenditen, Kostenabweichungen etc.)

. Einstufung und Meinungsauf3erung zum
Begriff Risiko und der Thematik Risiko-
management

. Klassifizierung maBgeblicher allgemei-
ner, vertragsbezogener und phasenbe-
zogener Risikoeinflisse auf Unterneh-
men (z.B. Einschatzung verschiedener
Vertragsmodelle hinsichtlich ihrer Risi-
koverteilung zwischen AG und AN)

. Haufigkeit risikoreicher (wettbewerbs-
bedingter) MaRnahmen bei der Preisbil-
dung wie z.B. hohe Preisnachlasse etc.

. Experteneinschatzungen zu Verbesse-
rungspotential, Wissensstand und Er-
folgsfaktoren fir Risikomanagement

. Freie AuRerung von Meinungen und An-
regungen zur Thematik

Unternehmenslésungen und Methoden

Unternehmensmerkmale zur Segmentie-
rung in Bezug auf das Risikomanagement
(Hauptleistungen, durchschnittlicher Pro-
jektgrofRe, Mitarbeiteranzahl, Einsatzform
etc.)

Normative und rechtliche Grundlagen fiir
Risikomanagement in Bauunternehmen
sowie angewendete Bottom-Up- oder Top-
Down-Ansatze

Implementierung, Ausdehnung und Kom-
ponenten des Risikomanagement-
Systems

Verantwortlichkeiten und Organisations-
einheiten als Trager des Risikomanage-
ments

Phasen, Vorgehen, Rahmen und Metho-
den bei der Identifikation von Projekt und
Unternehmensrisiken

Spezielle Betrachtung der Kalkulation als
Instrument der Risikosteuerung (Kalkulati-
onsmethodik, Risikokosten etc.)
Vorgehen und Methoden bei der Bewer-
tung und Steuerung von Risiken vor und
wahrend der Bauphase (Bauzeitermittlung,
Controlling, Risikoaggregation etc.)
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Studie - Risikomanagement in Bauunternehmen

Nach Festlegung der Inhalte, Fragetypen (Skalen), Strukturierung (Fra-
gegruppen) und Abfolge wurde der eigentliche Fragebogen in die Soft-
ware Limesurvey ubertragen. Als zeitlicher Rahmen fir vollstandiges
Ausfullen wurden anhand der Pretests die angestrebten 35 bis 55 Minu-
ten pro Teilnehmer verifiziert.

459

Nach Aufruf des bei Teilnahmebestatigung weitergeleiteten Links zum
Fragebogen wurden den Teilnehmern zusatzliche Informationen zur
Befragung angezeigt. Die begonnene Beantwortung der nachfolgenden
Fragegruppen konnte anonym zwischengespeichert werden.

Fragegruppen und Oberflache des Fragebogens

1. Allgemeine Informationen
Erfolgsfaktoren und Projekt-Rahmenbedingungen
Einstufung der Thematik ,Risikomanagement®
Risikoeinfliisse und vertragliche Risikoverteilung

Grundlagen der Risikobehandlung in Bauunternehmen

2
3
4
5
6. Implementierung von Risikomanagement im Unternehmen
7. Verantwortlichkeiten im Risikomanagement bei Projekten
8. Vorgehensweisen zur Identifikation von Risiken

9. Umgang mit Risiken in der Angebotsphase

10. Spezielle Methoden zur quantitativen Risikoeinschatzung
11. Methoden zur Aufzeichnung und Dokumentation

12. AbschlieRende Expertenmeinungen

Abbildung 45 zeigt einen Ausschnitt der Oberflache des Fragebogens
mit numerischer Antwortskala als Schieberegler.

Verwendete Fragetypen
(Limesurvey):

. Einfachauswahl
. Mehrfachauswabhl

. Numerische Ein-
gabe (frei und
durch Schiebereg-

ler)
. Freitext
. Matrix

. Dual Matrix

Wie Sie die fol: de Auftr (AN) und Auftr

gefiihlsmiBig ab, wie viel Prozent der vorhandenen Auftragsrisiken vom Auftragnehmer getragen werden miissen, wenn er in der jeweiligen Form
auftritt.

Sie bitte

Ty

30% bei AN
Einzelunternehmen (Vergabe einzelner Gewerke) C . )
Generalunternehmen 70% bei AN
C || )
75% bei AN
Totalunternehmer — E— z
c
)
. . 85% bei AN
TotalGbernehmer (z.B. Public Private Partnership) g
£Q
S c
S
Der Schiebregler soll das Gleichgewicht in der Risikoverteilung darstellen. Wenn Sie ihn z.B. auf den Wert 70% schieben bedeutet das, dass etwa 70% aller Risiken vom E g
Auftragnehmer getragen werden und 30% vom Auftraggeber. Ziel dieser Frage sind keine Absolutwerte sondern das Erheben von empfundenen Relativdifferenzen. 2w
39
Qo g
+

Abbildung 45: Oberflache Fragebogen mit numerischem Schieberegler

% Der vollstandige Fragebogen befindet sich im Anhang
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Studie - Risikomanagement in Bauunternehmen

4.3 Durchfuhrung und generierte Datengrundlage

4.3.1 Ablauf der Konsultationen

Im Befragungszeitraum zwischen 10.07.2013 und 20.09.2013 wurden
insgesamt 61 Experten kontaktiert. Mit dem Ziel einer angemessenen
Rucklaufquote und hoher Ergebnisqualitat wurde entschieden, person-
lich an die potentiellen Teilnehmer heranzutreten. Die Auswahl und erste
Kontaktaufnahme erfolgte mittels dem erwahnten formellen Anschreiben,
in welchem die mdglichen Teilnehmer Uber die Ziele und Inhalte des
Forschungsprojektes informiert und um ihr Einverstandnis zur Teilnahme
gebeten wurden.*® War eine personliche Teilnahme nicht moglich, wur-
de um Weiterleitung der Anfrage an geeignete Personen im Unterneh-
men ersucht. Ergdnzend zu den Anschreiben wurden je nach Rickmel-
dung verschiedene Informations- und Erinnerungsschreiben versandt.
Aufgrund der notwendigen Anonymitat wurden die Datensatze den Teil-
nehmern nicht persénlich zugeordnet und die tatsachlich erfolgte Teil-
nahme konnte nur durch Ricksprache verifiziert werden. Bei nicht erfolg-
ter Rickmeldung wurden die Teilnehmer erneut kontaktiert und erinnert.
Bei erfolgter Teilnahmebestatigung wurde den Experten der Fragebogen
zugesandt und eventuelle Fragen telefonisch und per Email abgeklart.
Alle teilnehmenden Personen wurden nach Ablauf von zwei Wochen an
das Ausfllllen oder Beenden von eventuell zwischengespeicherten Fra-
gebdgen erinnert.

4.3.2 Statistik und Stichprobe

Die Rickmeldung auf die Anfragen konnte insbesondere nach den Erin-
nerungsschreiben als zufriedenstellend beurteilt werden:

e Personliche Absagen: 3
e Bestatigte Teilnehmer: 31
* Minimale Antwortquote (bei Teilfragen): 19

Der Umfang der Stichprobe ermdglicht auf Basis der strukturierten Be-
fragung eine objektive Ergebnisauswertung im Rahmen der explorativen
Studie. Die Teilnehmer wurden gebeten, jene Fragen, bei welchen sie
beispielsweise bedingt durch die Spezialisierung im Unternehmen keine
Einschatzung geben konnten, zu Uberspringen. Dadurch weicht die Ant-
wortquote bei einzelnen Fragen bzw. Items in Fragegruppen im Sinne
hoherer Ergebnisqualitdt ab. Die Angabe der fragespezifischen Quote

0o Vgl. Dokument in Anhang A.4.
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Studie - Risikomanagement in Bauunternehmen

erfolgt jeweils im Marginaltext durch den Parameter ,n“. Bei der Auswer-
tung wurde aullerdem der Umstand festgestellt, dass der Fragebogen
bei Bedarf zwischengespeichert und teilweise durch mehr als eine Per-
son im Unternehmen bearbeitet wurde.

Fir eine geeignete Darstellung sind prozentuelle Werte in den Grafiken
entsprechend gerundet, was mogliche Abweichungen betreffender
Summen von genau 100 % bedingt. Abbildung 46 zeigt Merkmale der
anonymen Stichprobe.

Geschéftsfiihrung/

4% Niederlassungsleitung

22% <5 Jahre 3 Kalkulation/Arbeitsvorbereitung
6-10 Jahre
13%
11 - 20 Jahre Projekt/Bauleitung
> 20 Jahre 29%

Sonstige (Risiko/Qualitdismanagement,
Controlling etc.)

57%

Abbildung 46: Berufserfahrung und Zustéandigkeit

Aus den Grafiken wird ersichtlich, dass die Teilnehmer groRteils ber
langjahrige Berufserfahrung verfigen und insbesondere in Schlisselpo-
sitionen tatig sind. Durchschnittlich werden im jeweiligen Organisations-
bereich der befragten Experten nach eigener Angabe bis zu 20.000
Projekte im Jahr bearbeitet. Die persdnliche Beteiligung an diversen
Vorhaben hangt erwartungsgemaf stark von der Position im Unterneh-
men ab und reicht von etwa drei Projekten (z.B. eines teilnehmenden
Bauleiters) bis zum angegebenen Maximalwert bei Teilnehmern aus der
Geschaftsfihrung. Der Durchschnitt des angegebenen Wertes Uber alle
Teilnehmer liegt bei etwa 1.500 bearbeiteten Projekten im Jahr. Weiter
zeigt sich die hohe Expertise der Stichprobe durch den mafigeblichen
Anteil an teilnehmenden Fihrungskraften oder Mitarbeitern aus, von
Risikomanagement unmittelbar interessierten, Fachabteilungen (z.B. der
Kalkulation). Dadurch kénnen die gewonnenen Informationen als fach-
kundig und begriindet erachtet werden. Eine Segmentierung ist anhand
der Stichprobenmerkmale und deren Umfang begrenzt moglich (vgl.
Abbildung 47).

9%

24% 10 - 249 ‘ 1% AG
0

250- 999 GmbH

‘ 20% “>999 50% i Sonstige

Abbildung 47: Mitarbeiteranzahl und Rechtsform

Eine Einteilung der Unternehmen erfolgt entsprechend EU-Richtlinie
anhand von Mitarbeiteranzahl und Jahresumsatz. Die exakte Angabe der

Abbildung 46: Bitte
machen Sie aus statisti-
schen Griinden Angaben
zu lhrer Berufserfahrung
und lhrer Funktion im
Unternehmen.

Abbildung 47: Bitte
machen Sie Angaben zur
Mitarbeiteranzahl und
Rechtsform lhres Unter-
nehmens.
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betreffenden Kennwerte war zur Wahrung der Anonymitat nicht obligato-
risch und es wurde um eine Einordnung in Klassen gebeten. Insgesamt
sind etwa ein Viertel der teiinehmenden Betriebe unter Berticksichtigung
beider Kriterien in die Kategorie KMU einzuordnen. In den anderen Un-
ternehmungen wird bei Mitarbeiteranzahlen von mindestens 250 Perso-
nen ein Jahresumsatz tber 43 Mio. € erzielt.

Der hohe Anteil an Teilnehmern aus gro3en Unternehmen tragt dem
Umstand Rechnung, dass Risikomanagement nach den vorgestellten
Methoden insbesondere fur diese Unternehmenskategorie praktikabel
ist. Die teilnehmenden Unternehmen agieren zum Grofiteil als AG (Akti-
engesellschaft), GmbH (Gesellschaft mit beschrankter Haftung) oder
assoziierte Rechtsformen (z.B. Holding und operative Leitgesellschaft).

& Hochbau
1% i Einzelunternehmen
W Tiefbau
& Generalunternehmen
W Straenbau
2 & Subunternehmen

2%

20 & Totalunternehmer

“ Bahnbau
" Totaltbernehmer
Erdbau
ARGE

Projektsteuerung/
Management

W Ingenieurbau

Sonstige

Abbildung 48: Geschiftsfelder und Abwicklungsmodelle

Die in der Stichprobe vertretenen Unternehmen zeigen hinsichtlich der
Spezialisierung breit gefacherte und anteilsmalig homogen verteilte
Geschafts- und Tatigkeitsfelder mit leichter Zunahme im Leistungsbe-
reich Beton- Massivbau (vgl. Abbildung 49). Von einzelnen Teilnehmern
genannte Spezialbereiche sind Stahlbau, Holzbau, Umwelttechnik, Aus-
bau, Facility-Management, Tunnelbau, Rohrvortrieb, Siedlungswasser-
bau, Umwelttechnik und PPP-Projektentwicklung. Durch prozentuelle
Angabe der jeweiligen Auftrittsform bei Projekten (z.B. in 40 % der Félle
als Einzelunternehmen und 60 % als Generalunternehmen), sollte trotz
des eingeschrankten Umfangs der Stichprobe moglichst genau abge-
schatzt werden, wie die befragten Unternehmen im derzeitigen Wettbe-
werb hauptsachlich agieren. Die GU-Abwicklung bildet demnach in der
Stichprobe den mafgeblichen Anteil (vgl. Abbildung 48). Zuséatzlich
wurden von den Teilnehmern noch Informationen Uber die im eigenen
Kompetenzbereich abgewickelten Projekte (z.B. minimale, mittlere und
maximale Auftragsvolumina) angegeben. Der Wert ,maximales Auftrags-
volumen® ergibt sich (Durchschnitt der Stichprobe) zu 337,0 Mio. €. ,Mitt-
lere Auftragsvolumina® liegen fur die Stichprobe bei durchschnittlich
50,4 Mio. €. Dieser Mittelwert wird durch die quantitativ berdurchschnitt-
lich hohen Angaben einzelne Teilnehmer verzerrt, der Medianwert ergibt
sich zu 7,5 Mio. €.

Abbildung 48 (links): Bitte
geben Sie die Geschafts-
felder und Hauptleistungen
(Abb. 49) Ihres Unterneh-
mens an. (n = 27)

Abbildung 48 (rechts):
Wie tritt Ihr Unternehmen
bei der Projektabwicklung
auf? Bitte geben Sie
prozentuell an, wie hoch
der jeweilige Anteil in
Bezug auf alle Projekte in
etwa ist. (n = 27)

10%

i Stahlbau

i Beton-Massivbau

 Holzbau -

 Rohbau |:_>§
Ausbau i
Sonstiges

Abbildung 49: Haupt-
leistungen
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5 Ergebnisse und Interpretation

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Studie vorgestellt. Es wird
nicht auf jeden einzelnen Punkt explizit eingegangen, sondern die wich-
tigsten Resultate im jeweiligen Kontext analysiert. Die Beurteilung erfolgt
fur die einzelnen Teilbereiche in einheitlicher Systematik:

e Begriindung der Fragestellungen und grafische Auswertung
e Knappe, wertungsfreie Hervorhebung der Kernergebnisse
e Interpretation (Beurteilung) der Einzelergebnisse

Die Gliederung der Auswertung richtet sich nach dem deduktiven Prinzip
und erfolgt nach inhaltlichen Uberlegungen in Themengruppen.

5.1 Allgemeine Entwicklungen und Rahmensituation

In einleitenden Fragen wurden die Experten gebeten, Einschatzungen zu
wichtigen Erfolgsfaktoren und zur allgemeinen Branchen- und Unter-
nehmensentwicklung zu treffen.

5.1.1 Umsatze und Unternehmenserfolg

Abbildung 51 zeigt eine rlckblickende Einschatzung der Entwicklung
wichtiger Unternehmensmerkmale durch die Teilnehmer.

60% 56%
o 41%41%
£ 40%
c 33% 33%
S
z
3 22% 22%
£ 20% 5% 5%
<
7%
4%
0% 0% 0% 0%
0%
abnehmend eher abnehmend  gleichbleibend  eher zunehmend zunehmend
Gesamtunternehmerische Entwicklung (Umsatz) Wirtschaftlicher Erfolg in Projekten (Gewinn)
i Allgemeine Stabilitat und Krisensicherheit

Abbildung 51: Unternehmenserfolg (Entwicklungstendenzen)

Die Unternehmensbilanz (projektibergreifendes Nettoergebnis) lag bei
den befragten Unternehmen laut eigenen Angaben im Jahr 2012 im
Durchschnitt bei etwa 1,3 % (vgl. Abbildung 50). Ein leichter, aber aus
dem Umfang der Stichprobe nicht verallgemeinerbarer Anstieg ist bei
starker spezialisierten Unternehmen (z.B. im Bereich Holzbau mit Spit-

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 50: Unterneh-
mensgewinn / Verlust in

[+ %] bezogen auf den
Jahresumsatz 2011 (Netto-
werte). (n = 24)

5,0%

1,3% 1,5%

|
Min. Mittel Median Max.

-2,5%

Abbildung 50: Jahres-
umsatz und Gewinn
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zenwert 5 %) zu erkennen. Die Mehrheit der Experten beurteilt den wirt-
schaftlichen Erfolg in Projekten und die allgemeine Stabilitat und Krisen-
sicherheit als gleichbleibend oder eher abnehmend (vgl. Abbildung 51).

Beurteilung: Angesichts der wirtschaftlichen und branchenbezogenen
Entwicklung der letzten Jahre bestatigt das Ergebnis die Angaben in der
Literatur. Die Unternehmensergebnisse liegen bei den meisten Unter-
nehmen im Intervall von null bis zwei Prozent. Die Entwicklungstenden-
zen hinsichtlich Umsatz, wirtschaftlichem Projekterfolg und allgemeiner
Stabilitat/Krisensicherheit sind bezogen auf das jeweilige Unternehmen
unterschiedlich. Der hohe Anteil der Nennungen im Mittelfeld (,gleich-
bleibende” Entwicklungstendenzen) ist angesichts der ohnehin kritischen
Marktsituation nicht als positiver Indikator zu werten. Insbesondere be-
denklich ist der Trend bei den Primarprozessen, wo ,Wirtschaftlicher
Projekterfolg“ am haufigsten als abnehmend bezeichnet wurde.

5.1.2 Entwicklung wichtiger Rahmenbedingungen

Externe Rahmenbedingungen wie Marktsituation (z.B. Preiskampf) oder
Wirtschaftspolitik sind als kaum beeinflussbare Risikoeinfliisse (Risiko-
felder) mafRgeblich fir den Unternehmenserfolg. Deshalb wurden die
Teilnehmer gebeten, diesbezugliche Entwicklungstendenzen in Bezug
auf das derzeitige Niveau fur die kommenden finf Jahre quantitativ ein-
zuschatzen (vgl. Abbildung 53).

° GUK GUK
I * *

L KMU

B GUK

Parameter in %
0
—
|
I
—{[[H
(1]

I GUK KMU
= o o
GUK
- 1 GUK
& OGUK

I I I I I
Bauvolumen  Unternehmens- Durchschnittliche Investitionen Investitionen
allgemein umsatz Gewinnmargen o6ffentlicher AG privter AG

Abbildung 53: Entwicklungstendenzen von Rahmenbedingungen (quantitativ)

Mehrheitlich wird die Entwicklung des allgemeinen Bauvolumens als
stagnierend bzw. abnehmend eingestuft. Der Mittelwert liegt unter dem
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Abbildung 52: Beispielergeb-
nis der Datenanalyse: Q-Q-
Plot zum Vergleich der Ant-
wortverteilung fir ,Investitio-
nen Offentlicher AG* mit der
Normalverteilung.

Normal G-Q Plot of Offentliche

Expected N
i 9

Observad Value

Abbildung 52: Q-Q- Plot
Investitionsprognose
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Median bei -0,8 %. Bei der Entwicklung des eigenen Unternehmensum-
satzes zeigt sich ein im Mittel mit 2,0 % positiver Trend bei breiter Streu-
ung, was die Ergebnisse der einleitenden Frage bestatigt. Bei durch-
schnittlichen Gewinnmargen in Bezug auf das derzeitige Niveau kdnnen
aus der Stichprobe keine verallgemeinerbaren Tendenzen festgestellt
werden. Der Median liegt im positiven Bereich und der Mittelwert bei
negativen - 0,9 %. Aufgrund der hohen Streuung wurde der M-Schatzer
nach Huber (k = 1,339) zu MS 2 0,91 % berechnet (vgl. auch Abbildung
52 zur vorgenommenen Datenanalyse). Bei den Investitionsprognosen
zeigt sich ein starker ausgepragter Trend. Der Investitionsriickgang von
offentlichen Auftraggebern wird nach Meinung der Teilnehmer durch eine
Zunahme im privaten Bereich teilweise aufgefangen. Die M-Schatzer
ergeben sich zu -3,04 % fur den offentlichen und +4,22 % fir den priva-
ten Sektor. Die Experten wurden zusatzlich gebeten, neben diesen
quantitativen, auch die Entwicklung qualitativer Rahmenbedingungen
einzuschatzen, welche in Abbildung 54 dargestellt sind.

60% 56%
s
o 41% .
3 40% - 3 e
S 30% 30%
2
5 22%
3 0,
.‘E 20%
7%
< a% 4% 4%
‘ 0% 0% 0%
09 I
deutliche leichte gleichbleibend leichte deutliche
Verschlechterung Verschlechterung Verbesserung Verbesserung
& Wirtschaftspolitik Gesetzgebung/Normung Preiskampf der Branche

Abbildung 54: Entwicklungstendenzen von Rahmenbedingungen (qualitativ)

Die Ergebnisse zeigen eine pessimistische Stimmung hinsichtlich der
weiteren Entwicklung des Preiskampfes in der Branche. Entwicklungen
in Politik und Judikative werden bezogen auf das Bauwesen als weniger
kritisch, aber auch zunehmend negativ eingeschéatzt.

Beurteilung: Das problematisch niedrige Preisniveau und der Preiskampf
werden sich laut Meinung der Teilnehmer weiterhin kaum verandern
oder sogar noch verscharfen. Die quantitativ abgeschatzten Parameter
sind erwartungsgemal’ je nach Teilfrage deutlicheren subjektiven
Schwankungen unterworfen und koénnen diesbeziglich nicht verallge-
meinert werden. Dennoch zeigen sich fur die von den Experten erwarte-
ten GroéRenordnungen nach entsprechender Vernachlassigung bzw.
Abwertung von Ausreillern erkennbare Tendenzen. Die ohnehin tiefen
Gewinnmargen im Wettbewerb machen die Berlcksichtigung von Risi-
kokosten oder den Auf- bzw. Ausbau von Risikodeckungsmassen fur
Bauunternehmen auch weiterhin kaum erzielbar. Die Experten sehen nur
vereinzelt positive Entwicklungstendenzen bei den wichtigen Rahmen-

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 54: Wie schat-
zen Sie die Entwicklung

weiterer Rahmenbedingun-
gen fur Ihr Unternehmen in

den nachsten flunf Jahren
ein? (n = 27)
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Ergebnisse und Interpretation

bedingungen. Aufgrund der nicht oder kaum vorhandenen Beeinfluss-
barkeit dieser Faktoren werden insbesondere interne Gegenmalnahmen
wie die vorausschauende Chancen- und Gefahrensteuerung zur Ver-
meidung existenzgefadhrdender Entwicklungen, zu denen beispielsweise
Liquiditatsengpasse aus Schwankungen im Cashflow gehdren, weiterhin

an Bedeutung gewinnen.

5.1.3 Probleme von Bauprojekten in Bezug auf Risikomanagement

Aufgrund der Vielfaltigkeit an Problem- und Risikofaktoren im Projektge-

schaft wurden die Teilnehmer gebeten, zusammengefasste Grinde fur
den Misserfolg von Bauprojekten in Bezug auf das Risikomanagement
zu bewerten. Die auf der sechsteiligen Skala bewerteten Griinde sind im

Folgenden gereiht (vgl. Abbildung 55).

Abbildung 55: Welches
sind aus lhrer Sicht haufige
Griinde fir den Misserfolg
von Bauprojekten in Bezug
auf das Risikomanage-

ment? (n = 27)

Risiken unterschatzt

Sparen an der falschen Stelle, z.B. bei der Planung
Vertragsmangel

Mangelnde Kommunikation der Projektbeteiligten
Risiken nicht erkannt

Falsches Vertragsverstandnis

Mangelnde Kommunikation im Unternehmen
Schlechte Projektsteuerung (Schnittstelle zwischen AG und AN)
Prozessablaufmangel

Projektstrukturméngel

Fehlende Risikoaversion (keine Angst vor Risiken)

Fehlendes Risikomanagement

0,51
0,50
0,23
*l 0,18
# 0,14
0,14
,08
W o,a7
0,06
W 0,04
-0,01
-0,02
0,1 0,3 0,5

Gewichtete Wertung: -1 = "sehr selten" bis 1 = "sehr haufig"

Abbildung 55: Griinde fiir Projektmisserfolg in Bezug auf Risikomanagement

Die nach Meinung der Teilnehmer haufigste Ursache fir den Misserfolg
von Projekten in Bezug auf das Risikomanagement ist die Unterschat-
zung von Risiken, gefolgt von ungeeigneter Budgetverteilung wie sparen
bei der Planung (vgl. Auswertungsschlissel der Skala in 4.1.2). Eben-
falls haufig werden vertragliche Aspekte und mangelnde Kommunikation
zwischen den Projektbeteiligten als Grinde fir den Misserfolg von Bau-
projekten gesehen. Fehlendes Risikomanagement findet sich in der
hierarchischen Anordnung der Einschatzungen an unterster Stelle. Wie
bei diversen Teilfragen ist insbesondere hier eine erhdhte Streuung der
Meinungen festzustellen. Durch die unstetige Verteilung der Antworten
Uber die Skala ergibt sich das gewichtete Mittel nahe bei null, was die
entsprechende Abwertung in der Rangordnung bewirkt. Die Uneinigkeit
der Teilnehmer wird in der nachfolgend dargestellten Antwortverteilung
fur die Teilfrage ,Fehlendes Risikomanagement* als moglicher Grund flr
den Misserfolg von Bauprojekten ersichtlich (vgl. Abbildung 56).
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Abbildung 56: Meinungsdifferenzen zu Risikomanagement als Erfolgsgarant

Anhnliche Meinungsverschiedenheiten finden sich bei den Teilfragen

,Risiken nicht erkannt“ und ,Fehlende Risikoaversion®. 461

Beurteilung: Haufiger als lickenhafte Risikoidentifikation ist laut Experten
die Unterschatzung von Risikoauswirkungen ein Grund fur Probleme in
Bauprojekten. Beispielsweise werden die Folgen von Mengen- oder
Leistungsénderungen (respektive Risikoeintritten aus Auftragnehmer-
sicht) auf die Produktivitdt unterschatzt. Kostenunterdeckung als Folge
fuhrt regelmaRig zu Sekundarrisiken durch die (nicht selten) konfliktrei-
che Nachtragsabwicklung. Das Ergebnis bestatigt ferner die in Abschnitt
2.4.2 beschrieben Probleme in der Risikoeinschatzung und Bewertung
(z.B. kognitive, humane Faktoren). Auch wenn fehlende Risikoaversion
laut Meinung der Beteiligten im Mittel eher selten ein Grund fir Probleme
ist, werden Risiken dennoch haufig nicht richtig wahrgenommen.

Das Ergebnis legt weiter die Vermutung nahe, dass in der Praxis unter
dem hier verwendeten Begriff Risikomanagement nicht oder nur teilwei-
se der klassische Ablauf aus ldentifikation, Analyse, Bewertung und
Bewaltigung verstanden wird. Eine Unterschatzung von Risiken, welche
als sehr problematisch eingestuft wird, widerspricht in gewisser Hinsicht
der mittleren Einschatzung, wonach fehlendes Risikomanagement nach
Meinung mancher Teilnehmer verhaltnismaRig selten ein Grund fur den
Misserfolg von Projekten ist. Der Risikomanagement-Prozess beinhaltet
namlich explizit den Teilschritt der Risikobewertung und wirde somit bei
entsprechender Anwendung einer Risikounterschatzung gezielt entge-
genwirken. In jenen Fallen, wo fehlendes Risikomanagement als nicht
wesentlich eingestuft wurde, kdnnen aufgrund dennoch problematischer
Risikounterschatzung Defizite durch ungeeignete Risikobewertung ver-
mutet werden. Erster und letzter Punkt der in Abbildung 55 gezeigten
Rangordnung stehen in Abhangigkeit zueinander. Die entgegengesetzte
Lage in der Hierarchie ist ein interessantes und anschauliches Indiz fur
die tatsachlich vorhandene Problematik in Auffassung und wirksamer
Umsetzung von Risikomanagement.

o Vgl. auch zuséatzliche/alternative Auswertung aller Teilfragen im Anhang A.2 — Abbildung 115.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 56 (Teilfrage):

Antwortvariabilitat zum Item

,fehlendes Risikomanagement*

als ein Grund fir den Misserfolg

von Projekten.
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5.1.4 Quantitative Projektkennzahlen als Risiko-Randbedingungen

Die Risikosituation fir Bauunternehmen ist mafRgeblich von Projekt-
merkmalen (Gewinnmargen, Bauzeit etc.) und deren Vorhersehbarkeit
(Risiko-Rendite-Potential) abhangig. Deshalb wurden die Teilnehmer
gebeten, diverse Projektkennzahlen quantitativ einzuschatzen. Da davon
ausgegangen werden kann, dass die Kennzahlen (unter anderem) in
Abhangigkeit zu Projekt- bzw. Auftragsvolumen schwanken, wurde gebe-
ten, diese jeweils fur Projekte mittleren Auftragsvolumens und fiir Projek-
te mit grolerem Umfang (dreifacher Wert) einzuschatzen. Im Fragebo-
gen wurde dazu das zuvor vom jeweiligen Teilnehmer angegebene
»durchschnittliche Auftragsvolumen® abgewickelter Projekte sowie der
erhdohte Wert nochmals angezeigt (vgl. Marginaltext). Die Ergebnisse
werden dementsprechend jeweils fur ,durchschnittliche Projekte (be-
zeichnet als DP) und ,grol’e Projekte“ (hypothetische Verdreifachung,
bezeichnet als GP) ausgewertet, um mogliche Tendenzen aufzeigen zu
kénnen. Die Projektmerkmale sind in Gruppen gegliedert, die Uberge-
ordnete Fragestellung findet sich im Marginaltext.

© KMU
] o

20

15

Projektmerkmal in %
10

KMU
oKMU

I 1

T
Projektrisiko DP

T T
Durchschnittlicher Projektrisiko GP

Nettogewinn GP

T
Durchschnittlicher
Nettogewinn DP

Abbildung 57: Durchschnittliche Gewinnmargen und Projektrisiko

Der durchschnittliche Nettogewinn in Projekten liegt mit 2,3 % Uber dem
Medianwert von 2,0 %, welcher auch dem M-Schatzer entspricht. Die
ProjektgroRe hat dabei nur geringen Einfluss auf die zwischen 0 % und
6 % streuenden Werte (vgl. Abbildung 57). Bei grofRen Unternehmen
liegen die Angaben haufiger unter der zwei Prozent-Marke. Werden bei
der Auswertung nur Unternehmen mit Uber 249 Mitarbeitern berlcksich-
tigt, liegt der Mittelwert bei 1,8 % fur Durchschnitts- und 1,7 % fur grof3e
Projekte. Der Einfluss des Auftragsvolumens ist in manchen Fallen um-
gekehrt proportional zu den erwarteten Gewinnen. Der Trend nimmt bei

Ergebnisse und Interpretation

Frage A: Bitte treffen Sie
eine ungefahre Einschat-
zung fiir folgende Projekt-
kennzahlen, bezogen auf
lhre Projekte mit mittlerem
Auftragsvolumen (zuvor
angegebener Betrag: (-) €).
(n=24)

Frage B: Wie verandern
sich diese ZielgrofRen in
Bezug auf das Auftragsvo-
lumen? Bitte schatzen Sie
die gleichen Werte noch-
mals unter der Annahme
ab, dass sich die Projekt-
gréRe (Auftragsvolumen)
verdreifacht. (3 x (-) €).

(n =20)

Abbildung 57 (Teilfrage):

. Durchschnittlicher
Nettogewinn

. Das "Projektrisiko"
bezeichnet in der
Fragestellung die ,ty-
pische Summe aller
Risiken fir ein typi-
sches Projekt®, also
abstrakt definiert den
yidealen“ Risikozu-
schlag bezogen auf
die Auftragssumme.
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groRen Unternehmen mit im Durchschnitt héheren Auftragsvolumina zu.
Kleine Betriebe mit im Mittel tieferen Auftragsvolumina erwarten hinge-
gen aus grofderen Projekten haufiger eher héhere Gewinnanteile in Be-
zug auf das Auftragsvolumen. Gesicherte Aussagen Uber Verlauf und
Hohe des diesbezlglichen Proportionalitatsfaktors kénnen aufgrund des
Stichprobenumfangs nicht getatigt werden. Das subjektiv eingeschatzte
»1ypische Projektrisiko® (vgl. Marginaltext neben Abbildung 57) liegt laut
Angaben der Teilnehmer i.d.R. Uber den erwarteten Gewinnmargen und
schwankt zwischen 1,0 % und 25 %. Der im Mittel angegebene Wert
liegt bei 6,0 % fir durchschnittliche und 8,6 % fir groRe Projekte. Die
ermittelten Werte stimmen gréRenordnungsmaflig mit den Ergebnissen
aus ahnlichen Untersuchungen tiberein.*®? Die von den Experten einge-
schatzten Extremwerte fir maximale Nettogewinne und maximale Ver-
luste sind nachfolgend in Abbildung 58 dargestellt. Da die Streuung der
Angaben erwartungsgemaf hoher ist, werden die M-Schéatzer berechnet.
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Nettogewinn DP Nettogewinn GP

Abbildung 58: Maximalgewinne und Maximalverluste

Die erwarteten Maximalgewinne liegen im Mittel bei Durchschnittsprojek-
ten im Bereich von 11,0 % (MS 2 8,27 %) und sinken mit zunehmendem
Auftragsvolumen auf 8,6 % (MS 2 6,46 %) ab. Erwartete Maximalverlus-
te sind weniger von der ProjektgroRe abhangig, der Median liegt jeweils
bei 15 % (MS 2 15,76 % fur Durchschnitts- und 15,18 % fir gréRere
Projekte). Wie bei den durchschnittlichen Gewinnen zeigt sich unter
Ausschluss der KMU-Gruppe bei groflen Unternehmen eine Abnahme

62 Vgl. WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im

institutionenékonomischen Kontex.t S. 131.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 58 (Teilfrage):

. Maximaler Nettoge-
winn

. Maximale Verluste
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der jeweiligen Werte. Die M-Schéatzer fur Maximalgewinne liegen fur
durchschnittliche Projekte bei 5,81 % und 4,63 % bei hohen Auftragsvo-
lumina. GréRenordnungen fur Maximalverluste bei 15,61 % und 13,26 %.

Beurteilung: Es zeigt sich, dass die GréRenordnung von durchschnittli-
chen Gewinnmargen in Projekten den aus der Literatur erwarteten Wer-
ten von knapp zwei Prozent entspricht und seltene Maximalgewinne
insbesondere bei groRen Unternehmen geringfigig dartber liegen. Mit
zunehmender ProjektgroRe verringern sich die von den Experten einge-
schatzten Relativwerte geringfiigig, was mdglicherweise auf den héheren
Wettbewerbsdruck und die scharfere Preisgestaltung zurtickgefiuhrt
werden kann. Fasst man die erwarteten Gewinnmargen als ,Chance” im
Projekt und die Durchschnittswerte fur Maximalverluste als ,Gefahr* auf,
zeigt sich hier die UnverhaltnismaRigkeit von Risiko im Projektgeschaft.

Maximal erwartete Verluste uUbersteigen durchschnittliche und auch
maximale Gewinne deutlich. Dass bezogen auf das Projektvolumen bei
groRen Auftrdgen die Relativgewinne kleiner und die Maximalverluste
gréRer sind, zeigt die zunehmende Notwendigkeit der Risikosteuerung
mit steigender Projektgrofe. Wirde man vereinfacht von im Mittel
gleichbleibenden Auftragsvolumina und den erhobenen Werten ausge-
hen, kénnte ein ,Verlustprojekt® (- 15 %) die Gewinne von etwa sieben
.Normalprojekten” (+ 2 %) tilgen. Die Vermeidung solcher ,Ausreif3er” ist
mafgeblich von der Vorhersehbarkeit der Leistung und damit externen
(Planungs-/Ausschreibungsqualitat) und internen (z.B. Kalkulationsprazi-
sion) Rahmenbedingungen abhangig. Abbildung 59 zeigt erwartete Gro-
Renordnungen fur entsprechende Merkmale aus Sicht der Teilnehmer.
(vgl. Marginaltext zur Interpretation der Ordinate).

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 59 (Teilfrage):

Durchschnittliche
Kostenabweichungen
(Ordinate versteht
sich als ,*"“-Intervall)

Maximale Kostenzu-
nahmen (Ordinate
positiv ,+)
Durchschnittlich
erreichbare Kalkulati-
onsprazision (Ordina-
te versteht sich als

L+ -Intervall)
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Abbildung 59: Kostenabweichungen und Kalkulationsprazision

Im Mittel erwarten die Teilnehmer Kostenabweichungen von 9,3 % (MS
2 7,94 %) zur Angebotssumme. Bei grof3en Projekten sinken die mittle-
ren Abweichungen und liegen bei 8,9 % (MS 2 6,51 %). Werden nur die
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Antworten der Gruppe GUK ausgewertet, liegt der Durchschnittswert fir
mittlere bei 7,4 % (MS 2 6,37 %) und 5,9 % (MS 2 5,46 %) fur groRe
Projekte. Die maximale Kostenzunahme zum Angebot bildet den oberen
Extremwert dieser Schwankungsbreite. Die erwarteten GroéRenordnun-
gen liegen fir durchschnittliche Projekte bei 22,6 % (MS 2 14,90 %) und
sinken bei groReren Auftragssummen auf 21,5 % (MS 2 13,67 %).

Die unternehmensintern zu erwartenden Kosten als Grundlage der
Preisbildung hangen in hohem Mal} von der Kalkulationsprazision ab.
Wesentliche Risikofaktoren sind etwa Mengenansatze, Aufwandwerte
und Methodik (z.B. Zuschlagskalkulation Uber die Endsumme). Zentral
ist auch die erwahnte Vorhersehbarkeit der Leistung. Als Kalkulations-
prazision wird in diesem Fall die Differenz aus kalkulierten und im Zuge
der Nachkalkulation ermittelten, ,wahren“ Kosten (Selbstkosten pro Ein-
heit) verstanden. Die mit sinkender Genauigkeit insbesondere steigen-
den Kalkulationsrisiken missen abgedeckt werden. Unter der Annahme
einwandfreier Ausschreibungsunterlagen rechnen die Teilnehmer im
Mittel mit einer erreichbaren Kalkulationsprazision von = 10,3 % (Median
2 + 10,0 %, MS 2 £ 9,55 %) bei durchschnittlichen und + 9,7 % (Median
2 + 8,50 %, MS 2 + 9,27 %) bei groferen Projekten.

Beurteilung: Die durchschnittliche Kostenabweichung in Bezug auf das
Angebot kann je nach Ursache (z.B. Leistungsanderungen wie Mehr-
mengen) und Kostenstruktur (fixe, und variable Kostenbestandteile der
Kalkulation) ein Risiko oder eine Chance fir das Bauunternehmen dar-
stellen. Im Kostentrichter nach Lechner/Liebenau betragt die Toleranz
bei professioneller Kostenplanung bei der Vorbereitung der Vergabe
+ 5 %.%% In der Praxis wird ein dementsprechendes Intervall (Kostensta-
bilitdt hier aus Auftragnehmerperspektive) im Mittel nicht erreicht und
entspricht nur ,qualitativ® einer wirklich symmetrischen (t) Verteilung um
den Wert Null. Aussagen uber eine mdgliche Korrelation zwischen Pro-
jektvolumen und Durchmesser des Kostentrichters kdnnen anhand der
Daten nicht reprasentativ getroffen werden. Allerdings gehen die Exper-
ten davon aus, dass die Kostenabweichungen bei gréReren Projekten im
Mittel sinken, was unter anderem auf zunehmende Professionalitat bei
der Kostenplanung zuriickgefuhrt werden kann.

Eine, wenn auch marginale, Abhangigkeit zwischen Kalkulationsprazisi-
on und Projektgrofie kann anhand der Ergebnisse nur vermutet werden,
wonach die Prazision bei zunehmender ProjektgroRe leicht steigt. Ein
Grund kann in den generell gleichbleibenden Kalkulationsansatzen und
Methoden angenommen werden, wobei sich bei gréReren Projekten
eventuelle Fehlannahmen ahnlich dem Gesetz der groRen Zahlen eher
gegenseitig kompensieren und allgemein ,ausfuhrlicher” kalkuliert wird.

463

Vgl. LECHNER, H; LIEBENAU, S: PM Teil 7a: Kostenplanung S. 17.
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Ergebnisse und Interpretation

Das Kalkulationsrisiko, welches aus dieser begrenzten Genauigkeit
entsteht, muss ebenfalls durch einen geeigneten Zuschlag auf den An-
gebotspreis (i.d.R. im Wagniszuschlag) abgedeckt werden. Je héher die
eingepreisten Risiken, desto geringer wird wiederum die Auftragswahr-
scheinlichkeit, was die Wichtigkeit einer mdglichst genauen Kostener-
mittlung unterstreicht. Werden nur die hier genannten ,Kalkulationsrisi-
ken“ berlcksichtigt, kann theoretisch ein optimaler Zuschlagswert in
Abhangigkeit von Kalkulationsprazision und Auftragswahrscheinlichkeit
errechnet werden, welcher den Gesamterfolg maximiert. In der Literatur
wird fur die erhobene Kalkulationsgenauigkeit im Bereich von £ 10 % zur
Abdeckung von Kalkulationsrisiken unter Berlcksichtigung der Auftrags-
wahrscheinlichkeit bis zu 12 % als ,Optimalzuschlag® empfohlen. ***
Welcher projektabhangige Zuschlag in der Praxis gewahlt wird ist von
weiteren Faktoren abhangig. Hohe Kalkulationsgenauigkeit steigert un-
abhéangig davon in jedem Fall die Renditesicherheit, wobei ,Genauigkeit*
auf Basis der begrenzt objektivierbaren Eingangsparameter (z.B. Auf-
wandswerte) nicht mit der Ermittlung eines ,einzig richtigen® Wertes
gleichgesetzt werden kann. Die bereits unter Annahme einwandfreier
Ausschreibungsunterlagen gegebene Schwankungsbreite ist angesichts
des in Abschnitt 5.3 festgestellten Planungsstands als Angebotsgrundla-
ge zusatzlich begrindbar. Neben der Kostenermittlung ist auch die Bau-
zeitplanung Risikobehaftet, deren Prognosecharakter durch die folgend
eingeschatzten Merkmale anschaulich wird (vgl. Abbildung 60).
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Abbildung 60: Bauzeitabweichungen und Forcierungspotentiale

Die Teilnehmer gehen bei Projekten mittleren Volumens von etwa 8,3 %
(MS 2 5,80 %) durchschnittlicher Abweichung vom Planwert aus. Bei

o Vgl. JuLiA, S: Angebotsstrategien unter Beriicksichtigung von Kalkulationsrisiken und Auftragswahrscheinlichkeit.

S. 19ff.
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Ergebnisse und Interpretation

hypothetischer Verdreifachung der Projektgrofie steigt der Wert im Mittel
auf 10,9 % (MS 2 9,48 %). Sollten aufgrund unerwarteter Umstande im
Projektverlauf Forcierungen notwendig werden, gehen die Experten
insgesamt von einer maximal moéglichen Bauzeitverkirzung von im Mittel
9,4 % aus, wobei Maximalwerte bis zu 30 % angegeben wurden. Medi-
anwert und M-Schétzer liegen bei 5,5 % und 7,45 %. Bei verdreifachtem
Projektumfang steigt der Mittelwert leicht auf 9,9 % an. Spitzen reichen
bis zu 40,0 % wobei die Streuung der Antworten insgesamt abnimmt und
Median und M-Schatzer auch auf 7,5 % respektive 7,53 % steigen. Wird
nur die Gruppe GUK bertcksichtigt, berechnen sich die als maximal
eingeschatzten Bauzeitverkirzungen fir durchschnittliche und grofie
Projekte zu 7,7 % (MS £ 5,27 %) und 6,8 % (MS 2 5,44 %).

Beurteilung: Die durchschnittliche Abweichung von der geplanten Bau- Abbildung 61: Darstellung der
it lieat 5B q ARig | B ich od leicht t d laut Zusammenhange zwischen Bauzeit,
zeit liegt gréflenordnungsmalig im Bereich oder leicht unter der lau Herstellkosten und Produktivitt mit

Experten moglichen Maximalverkirzung. Es kann davon ausgegangen anzustrebendem Optimalbereich.

werden, dass die im Projektgeschaft zur Einhaltung der geplanten Bau-

zeit haufig notwendigen Forcierungen damit 6fter im Grenzbereich der

moglichen Maximalleistung liegen. Werden derartige Beschleunigungen

notwendig, ergeben sich auch Auswirkungen auf die Effizienz der einge- S

setzten Produktionsfaktoren und es kann zu wesentlichen Produktivitats-

verlusten kommen. Dabei ist der Nachweis derartiger Umstande fur die

Geltendmachung von Nachtragsanspriichen mit hohem Risikopotential ) o sl
. .. .. . Abbildung 61: Zusammenhang

verbunden und insbesondere der Hohe nach schwierig. Auch bei Ver- — Bauzeit, Herstellkosten und

langerung der geplanten Bauzeit entstehen Produktivitatsverluste infolge Produktivitat*®

ineffizientem Einsatz vorhandener Produktionsfaktoren. Die komplexe

Wechselwirkung zwischen Bauzeit, Herstellkosten und Produktivitat

wurde in aktuellen Untersuchungen von Hofstadler quantifiziert (vgl.

auch Abbildung 61). Im Bereich der erhobenen GréRenordnung kann bei

notwendiger Bauzeitverkirzung von beispielsweise 10 % mit einem

Produktivitéatsverlust im Bereich von 5 % (der M-Schéatzer H16 (90 %) der

zitierten Expertenstudie liegt bei 4,35 %) gerechnet werden. In Anbe-

tracht der geringen Spielraume ist dieser Wert bereits betrachtlich.*®®
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5.2 Risiko und Risikomanagement aus Sicht der Praxis
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5.2.1 Auffassung von Risiko und Risikomanagement

Zur Beurteilung der Risikoauffassung wurden die Teilnehmer gebeten,
dem bauwirtschaftlichen Risikobegriff jeweils einen prozentuellen Chan-
cen und Gefahrenanteil zuzuordnen. Dazu konnten zwei unabhéngige
Schieberegler (jeweils flur assoziierten ,Gefahren-“ und ,Chancenanteil”
zum Begriff) im Wertebereich von 0 % bis 100 % positioniert werden. Die
Antworten sind in Abbildung 62 in Form eines Histogramms mit finf auf
der Abszisse aufgetragenen Klassen dargestellt. Die Klassenweite ergibt
sich aus dem Stichprobenumfang zu 20 %. Auf der Ordinate ist die Hau-
figkeit der Antworten in der jeweiligen Klasse aufgetragen. Uber 40 %
der Teilnehmer geben dem Begriff Risiko beispielsweise einen ,,Chan-
cenanteil* zwischen 0 und 20 %. Fur ebenfalls 40 % werden ,Gefahren®
zu 100 % mit Risiko assoziiert. Die in der Abbildung dargestellten Linien
stellen Regressionspolynome dritten Grades bezogen auf die Haufig-
keitsverteilung der beiden Begriffe in den Klassen dar und sollen die
Verteilungen der Antworten grafisch klarer hervorheben. Zusatzlich wur-
de gefragt, wie gut die Risikodefinition nach Wiggert*®” aus Sicht der
Teilnehmer auf den bauwirtschaftlichen Risikobegriff zutrifft.

40% / "Risiko" beinhaltet die
Moglichkeit einer positiven
Zielabweichung (Chance)

"Risiko" beinhaltet die
20% Moglichkeit einer negativen
Zielabweichung (Gefahr/

N > Wagnis)

~ Definition nach Wiggert

Relative Haufigkeit der Nennungen

0%
0-20 20-40 40-60 60-80 80-100
Klassen [%]

Abbildung 62: Gefahren-Chancen-Gleichgewicht des Risikobegriffes

Die Aussage ,Risiko beinhaltet die Moglichkeit einer negativen Zielab-
weichung (Gefahr/Wagnis)“ trifft laut Meinung der Teilnehmer im Mittel
zu 68 % (MS 2 74,17 %) zu. Bei der ,Assoziation“ von Risiko und Chan-
ce wurde der Schieberegler im Mittel auf 36 % (MS 2 32,20 %) gezogen.
Bei der wagnisorientierten Definition zeigt sich eine linksschiefe (stei-
gende) Verteilung der Antworten. Bei der chancenorientierten Definition
ergibt sich eine rechtsschiefe (fallende) Verteilung. Die Risikodefinition
nach Wiggert wird von den Teilnehmern sehr verschieden beurteilt und
vorwiegend entweder als gering oder gut zutreffend eingestuft. Werden

“7 vgl. die wissenschaftlich hergeleitete Definition des Autors in Abschnitt 2.1.1.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 62: Schatzen

Sie bitte ab, wie gut folgen-

de Definitionen lhrer
Meinung nach auf den
bauwirtschaftlichen Risiko-

begriff zutreffen (0 % = trifft

nicht zu; 100 % trifft vollig
zu). (n = 25)
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die quantitativen Teilantworten jeweils fir ,Gefahr/Wagnis“ und ,Chance*
zusammengefasst und bezogen auf die Gesamtsumme prozentuell dar-
gestellt, beinhaltet der Begriff ,Risiko“ in der Praxis zu 34 % ,Chance*
und 66 % ,Gefahr/Wagnis* (vgl. Abbildung 63).

Beurteilung: Eine gleichwertige Vereinigung der Antonyme Chance und
Gefahr im Begriff Risiko, wie es in der neueren Literatur zunehmend
vorgeschlagen wird, ist aus praxisorientierter Sicht nur bedingt mdglich.
Auch wenn fast alle Experten die Mdglichkeit einer positiven Zielabwei-
chung mit dem Risikobegriff verbinden, zeigt sich ein deutlich entgegen-
gesetzter Verlauf der in Abbildung 62 ersichtlichen Auffassung. Es kann
davon ausgegangen werden, dass der Begriff in der Praxis und im tagli-
chen Umgang fast immer negativ assoziiert wird. Risikomanagement
nach dem Modell von Feik gezielt als Chancen- und Gefahrenmanage-
ment zu bezeichnen, ist ein denkbarer Lésungsansatz.*®® Auch Stemp-
kowski/Waldauer bezeichnen die Diskrepanz zwischen theoretischen
Definitionen und subjektiver Auffassung in der Realitat als Risiko fur das
~oystem Risikomanagement® und unterscheiden bewusst zwischen dop-
peldeutigem Risikobegriff und moglichem Gebrauch als einseitige Spezi-
fikation negativer Auswirkung. Warum der Chancenaspekt insbesondere
in der bauwirtschaftlich ,jungen” Disziplin eigens betrachtet werden soll-
te, wird wie folgt begriindet:*®

,Da der Risikobegriff im allgemeinen Sprachgebrauch als negative Ab-
weichung verwendet wird ist es flir die Akzeptanz eines Management-
systems wenig zweckmé&Big kiinstlich neue Begriffe zu schaffen bzw. zu
verwenden.“"°

Auch die Ergebnisse der Befragung legen eine Trennung der positiven
und negativen Perspektive angesichts der haufiger erwahnten kognitiven
Faktoren menschlicher Risikowahrnehmung nahe. Die dominierende
Befassung mit Gefahren in der aktuellen Praxis bewirkt tendenziell eine
Vernachlassigung des Chancenaspektes. Jener ist aber zentraler Vorteil
von zeitgemalRem Risikomanagement und durch ,Trennung der Per-
spektiven® praxisbezogen eher realisierbar.

5.2.2 Risikomanagement-Paradigmen der Baubranche

Neben der Charakterisierung des Risikobegriffes wurde von den Teil-
nehmern die Wichtigkeit von Risikomanagement fur verschiedene Akteu-
re der Branche beurteilt (vgl. Abbildung 64).

% Feik, R: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen ein Konzept eines elektronisch gestiitzten Chancen-

und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber.

9 vgl. STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E: Risikomanagement Bau. S. 26.

% STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E: Risikomanagement Bau. S. 27.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 63: Gefahren-

Chancen-Anteil des Risiko-

begriffes nach Auffassung der

Teilnehmer.

Chance
34%

Gefahr/
‘Wagnis
66%

Abbildung 63: Mittlerer

Gefahren- und Chan-

cenanteil im subjektiven

Risikobegriff
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Gewichtete Wertung: -1 = "absol ichtig" bis 1 = "absolut wichtig"
0,(l)0 O,?O 0,4‘10 0,550 0,?0 1,90
Auftragnehmer 0,84
Auftraggeber 0,65
Sonstige Projektbeteiligte (z.B. Planer) 0,59

Abbildung 64: Wichtigkeit von Risikomanagement fiir Projektbeteiligte

Fast alle Teilnehmer der Studie geben an, dass Risikomanagement
insbesondere flir Auftragnehmer ,absolut wichtig” ist. Fir Auftraggeber
und andere Projektbeteiligte wird Risikomanagement ebenfalls als wich-
tiges Instrument bezeichnet. Trotz der festgestellten Diskrepanzen in der
Risikoauffassung der Praxis, herrscht hinsichtlich der Notwendigkeit und
Wichtigkeit von Risikomanagement nahezu vélliger Konsens. In Abhan-
gigkeit der Vertragsform ist der Auftragnehmer fast immer Hauptrisiko-
trager im Projektgeschaft.

Mit dem Ziel diese allgemeine Aussage zu spezifizieren, wurden die
Experten gebeten, mehrere Paradigmen zum Risikomanagement in der
Baubranche zu beurteilen (vgl. Abbildung 65).

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 64: Wie wichtig
finden Sie ein bewusstes
und systematisches Risi-
komanagement bei folgen-
den Projektbeteiligten?
(n=27)

Abbildung 65: Wie beurtei-
len Sie nachfolgende
Aussagen zum Thema
Risikomanagement in der
Baubranche? (n = 26)

Risikomanagement in Projekten ist fiir Bauunternehmen notwendig 0,86
Projektibergreifendes Unternehmens-Risikomanagement ist fiir Bauunternehmen 065
notwendig '
Risiken mussen durch Risikomanagement quantitativ bewertet werden, um sie
N N . N 0,60
(nachvollziehbar) vertraglich teilen zu kénnen
Die Vertragspartner haben haufig kaum Vorstellungen der gegenseitigen Risiken 0,51
Das vorherrschende Billigstbieterprinzip in Wettbewerben sollte durch weitere Auflagen wie 0.42
funktionierendes Risikomanagement ergénzt werden ’
Transparentes Risikomanagement erleichtert die Kapitalbeschaffung bei Banken (Rating) _ 0,15
Durch transparentes Risikomanagement kénnen Versicherungspramien reduziert werden L 0,12
Risikomanagement ist ein Wettbewerbsvorteil [ 0,06
Risikomanagement wird in Bauunternehmen seit jeher betrieben | 0,00
-0,58 Risikomanagement verursacht mehr Kosten als Nutzen
-0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,80 1,00
Gewichtete Wertung: -1 "absolut unzutreffend" bis 1 = "absolut zutreffend"

Abbildung 65: Paradigmen zu Risikomanagement in der Bauwirtschaft

Die Antworten auf der sechsteiligen Skala wurden wiederum gewichtet
und hierarchisch gereiht. Die Ergebnisse zeigen, dass projektinternes
Risikomanagement aus Sicht der Teilnehmer hdchste Prioritat hat. Mit im
Mittel ,zutreffend” bis ,absolut zutreffend* wird auch die Notwendigkeit
von projektibergreifendem Unternehmens-Risikomanagement beurteilt.
Als weniger zutreffend werden externe und wettbewerbliche Vorteile
durch Risikomanagement empfunden. Einig sind sich die meisten Exper-
ten, dass Risikomanagement ein positives Kosten-Nutzen-Verhaltnis hat.
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Bezliglich der bisherigen Umsetzung von Risikomanagement in Bauun-
ternehmen gehen die Meinungen demgegeniiber auseinander.*”’

Beurteilung: Die Frage nach der Notwendigkeit von Risikomanagement
wiederholt im Wesentlichen eine zuvor gestellte Frage und wurde an
dieser Stelle ferner zur Uberpriifung der Ergebnisqualitat gestellt (nahe-
zu exakte Ubereinstimmung). Die Ergebnisse decken sich auch mit den
Resultaten der 2003 durchgeflihrten Roland-Berger-Studie, in welcher
funktionierendes Risikomanagement als wichtigster Erfolgsfaktor in der
Bauindustrie bezeichnet wird.*’? Wie in der referenzierten Zusatzauswer-
tung (vgl. Anhang 2) ersichtlich, sehen beinahe alle Experten ein maf-
gebliches Ziel von Risikomanagement in der Bewertung von Risiken, um
diese nachvollziehbar vertraglich behandeln bzw. teilen zu koénnen.
Demgemaly wird auch von 88 % davon ausgegangen, dass die Ver-
tragspartner haufiger keine Vorstellungen von gegenseitigen Risiken
haben. Das vorherrschende Billigstbieterprinzip durch Auflagen wie
funktionierendes Risikomanagement zu erganzen, wird von 76 % der
Experten als mégliche oder zumindest erwagbare Option eingestuft. Die
Fragestellung zeigt auch auf, welche Aspekte in der Praxis noch wenig
beachtet werden und wo Anreize fur die Einfihrung oder den Ausbau
von Risikomanagement-Systemen ansetzen kénnen. Dazu z&hlt z.B. das
Rating unter starkerem Einbezug von Risikomanagement-Fahigkeiten.

Die Einigkeit in der Literatur, wonach Risikomanagement ein langfristiger
Wettbewerbsvorteil ist, spiegelt sich in den Ergebnissen nur teilweise
wider. Die Halfte der Teilnehmer sieht in Risikomanagement einen Wett-
bewerbsvorteil, wohingegen die andere Gruppe eher Nachteile (z.B.
nicht wettbewerbsfahige Angebotspreise bei Risikoeinpreisung) befiirch-
tet, was zur Abwertung in der Rangordnung fihrt. Dieser Sachverhalt
zeigt ebenso wie die Streuung der Antworten bei der Frage, ob Risiko-
management seit jeher betrieben wird, wiederum die hohe Variabilitat in
der Auffassung, was Risikomanagement genau ist und welche Ziele
verfolgt werden. Je nach subjektiver Meinung bezuglich Begriffen und
Zielen wird auch rein intuitiver Umgang mit Risiken als Risikomanage-
ment bezeichnet. Die Antworten zur Frage, ob Risikomanagement seit
jeher betrieben wird, verteilen sich dementsprechend Uber die Wer-
tungsskala mit Spitzen bei ,eher unzutreffend” (25 %) sowie ,zutreffend”
(21 %). Einigkeit herrscht unabhangig von den individuellen Standpunk-
ten bei der Annahme, dass Risikomanagement insgesamt dennoch ein
positives Kosten-Nutzen-Verhaltnis aufweist und nach Meinung der
Experten sowohl auf Projekt- als auch auf Unternehmensebene grofiteils
systematisch betrieben werden sollte (vgl. Abbildung 66).

7 vgl. auch zusatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 116.

o http://www.rolandberger.com/media/pdf/rb_press/RB_study_erfolgsfaktoren.pdf. Datum des Zugriffs: 09.08.13.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 66: Sollte Risi-
komanagement in folgenden
Bereichen eher intuitiv oder
systematisch sein? Bitte
treffen Sie eine allgemeine
Einschéatzung. (0 % bedeutet,
dass die Behandlung von
Risiken nur intuitiv, z.B. durch
Erfahrung, erfolgen sollte).

(n =26)

Darstellung des Ergebnisses
fur die Teilfrage ,Projektebe-
ne“. (Unternehmensebene
nahezu identisch)

71%

Ty

W Intuitiv Systematisch

Abbildung 66: Notwen-
dige Systematik im
Risikomanagement
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5.3 Zentrale Risikofelder und vertragliche Risikoverteilung

Im diesem Teilabschnitt werden die wichtigsten Risikoeinflisse und
Aspekte der (vertraglichen) Risikoverteilung in der Branche konkretisiert.

5.3.1 Risikopotential von externen und internen Risikofeldern

Die theoretischen ,Risikofelder® gemaR Abschnitt 3.3.1 (Unternehmens-
und Projektebene) wurden zusammengefasst und praxisnah formuliert,
um eine mdgliche Rangordnung aus Auftragnehmersicht generieren zu
kénnen. Die Antworten bezlglich der empfundenen Relevanz auf der
sechsteiligen Skala ergeben wiederum nach Gewichtung die Reihenfolge
nachfolgender Abbildung 67.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 67: Bewerten
Sie bitte das Risikopotential
folgender externer und
interner Risikofelder fir
Bauunternehmen. (n = 27)

Preiskampf und Wettbewerb
Kalkulation und Angebotsbearbeitung
Vertragsgestaltung und Haftung 0,43

Technische Aspekte (Komplexitdt und Technik) 0,38

Personalqualifikation 0,32
Baubetriebliche Aspekte (Bauablaufplanung und Logistik) 0,32

Fuhrungsstil/Risikokultur und Management 0,31

Wirtschaftslage und Konjunktur 0,26

Rechtliche Rahmenbedingungen 0,25
Rohstroffpreise/Lieferanten M 0,18
Cashflow und Liquiditat e 0,14

Kapitalverfligbarkeit/Kreditsituation s 0,09

-0,32 IT-System

0,62
0,55

-0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40
Gewichtete Wertung: -1 = "sehr gering" bis 1 = "sehr hoch"

Abbildung 67: Risikopotential von Risikofeldern aus Auftragnehmersicht

Ubergeordnetes Hauptrisikofeld ist der Preiskampf bzw. der Branchen-
wettbewerb (im Mittel mit ,hoch® beurteilt). Weiter wird ebenfalls hohes
Risikopotential in der Kalkulation, der Angebotsbearbeitung und der
Vertragsgestaltung gesehen. Neben diesen bauwirtschaftlichen Aspek-
ten fallen auch technische und baubetriebliche Risikofelder und damit
verbundene Disziplinen wie die Bauablaufplanung und Logistik in den
Bereich ,hoher* Risiken. Fir die Baubranche kaum risikoreich ist laut
Experten der IT-Bereich. Zusatzlich erwahnt wurde von mehreren Teil-
nehmern weiter das Landerrisiko, welches vor allem fir Konzerne in
wenig bekannten Méarkten nur schwer einschatzbar ist und nahezu alle
der gelisteten Risikofelder charakterisieren kann.

Beurteilung: Ziel dieser Frage war die qualitative, hierarchische Reihung
der wichtigsten Risikofelder, wobei in der Praxis eine allgemeingultige
Trennung schwierig ist, da zwischen den genannten Bereichen Abhan-
gigkeiten bestehen. Dementsprechend nachvollziehbar ist das Ergebnis,
wonach das projekt- und phasenunabhangige Risikofeld ,Preiskampf
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und Wettbewerb“ das hochste Risikopotential darstellt. Dieses wirkt sich
auf alle weiteren aus. Phasenbezogen sehen die Experten die groflten
Risiken vor der Bauabwicklung, bei der Angebotsbearbeitung und dem
Vertragsmanagement (vgl. ,Vertrag als Betriebssystem des Projektes“*"®
in Abschnitt 3.5.2). Je umfangreicher und komplexer ein Risikofeld, desto
hoéher ist auch das durch die Teilnehmer zugeordnete Risikopotential,
wodurch die Reihenfolge der teils nur bedingt differenzierbaren Risikobe-
reiche plausibilisiert wird. Die Kalkulation baut etwa auf der Vorhersage
technischer und baubetrieblicher, aber auch auf Vertragsaspekten auf.
Das Risikopotential, welches sich aus der Personalqualifikation ergibt,
wird ebenfalls als ,hoch” eingestuft. Ein méglicher Zusammenhang ergibt
sich aus der anschaulichen Tatsache, dass entsprechende Qualifikation
ein wesentlicher Kostenpunkt und gleichzeitig elementare Grundlage
funktionierender Geschéaftsprozesse ist. In einer branchentbergreifenden
Studie aus dem Jahr 2011 wurde vergleichbar festgestellt, dass Fach-
kréaftemangel in der Bauindustrie fur 76 % der befragten Unternehmen zu
den Hauptrisiken geh('jrt.474 Im Vergleich zur Finanzdienstleistungsbran-
che und der stationaren Industrie bergen IT-Systeme fir Bauunterneh-
men dagegen eher geringe Risiken. Die hier von den Teilnehmern be-
werteten und damit praxisorientiert gereihten Risikofelder zeigen auf, in
welche Bereichen Schwerpunkte im Risikomanagement fir Bauunter-
nehmen gesetzt werden sollten oder kénnen. Ergédnzend wurden die
Teilnehmer gebeten, eine phasenbezogene Einschatzung zu treffen,
wann im Projektverlauf die meisten Fehler gemacht werden, die spater
zu Problemen fiihren. Abbildung 68 zeigt also gewissermalien die ,Pha-
senabhangigkeit der Risikoentstehung“ aus Sicht der Praxis.
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Abbildung 68: Kritische Projektphasen als Fehler- und Risikoquellen

“® LuLEl, F; FIEDLER, C: Ein universelles Referenzmodell zum Bewerten von Vertragen im Projektgeschéft. S. 89ff.

7% Vgl. http://www.bdi.eu/download_content/Marketing/15391_BDI_Risiko_Anhang_4.pdf, S. 13. Datum des Zugriffs:

09.08.13.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 68: In welcher
dieser Projektphasen
werden aus lhrer Sicht die
meisten Fehler gemacht,
welche spater zu Proble-
men flhren? Bitte wahlen
Sie drei Antworten aus.
(Flache unter der Kurve =
300 %, da jeweils drei
Antwortmdglichkeiten
vergeben werden konnten.)
(n=30)
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Es wird davon ausgegangen, dass die meisten Probleme (respektive
Risikoeintritte) bereits auf Mangel in frihen Projektphasen zuriickzufiih-
ren sind. Nachvollziehbarerweise sind Fehler bei Vertragsverhandlungen
und der Vergabe weniger haufig Ursache fir spater auftretende Schwie-
rigkeiten. Neben der Angebotsbearbeitung spielt auch die Qualitat des in
vielen Unternehmen professionell betriebenen Vertragsmanagements
dabei eine zentrale Rolle. Von den Teilnehmern erganzt wurde unter
anderem der Bereich Personalentwicklung als wesentliche Problem-
bzw. Risikoquelle, was nochmals die ,hohe" Reihung von Personalrisi-
ken in der gezeigten Hierarchie der Risikofelder plausibilisiert.

5.3.2 Vertragsmodelle und Risikoverteilung

Abwicklungsmodell und entsprechende Vertragstypologie haben mal-
geblichen Einfluss auf den vom Unternehmen zu tragenden Risikoum-
fang. Eine umfassende Betrachtung dieser Aspekte ist aufgrund der
hohen Komplexitat im Rahmen dieser Studie nicht zielfihrend. Um trotz-
dem Aussagen uber die Risikoverteilung unterschiedlicher Vertrags- und
Abwicklungsmodelle treffen zu kdnnen, wurden die Teilnehmer diesbe-
zuglich um quantifizierbare Einschatzungen gebeten. Dazu konnten ein
Schieberegler als ,Gleichgewichtspunkt in der Risikoverteilung“ genutzt
werden. Wurde jener beispielsweise auf den Wert 70 % gezogen bedeu-
tete das, dass etwa 70 % aller Risiken vom Auftragnehmer getragen
werden und 30 % vom Auftraggeber. Abbildung 45 zeigt die grafische
Oberflache der betreffenden Frage im Fragebogen, deren Ergebnisse in
Abbildung 69 dargestellt sind.

100,0%

87,3%

80,0% -
Bereich zwischen
Quartilsabstanden
(X0,75 / X0,25)

60,0% -

46,8%
Mittelwert

Risikotragung durch AN

40,0%
37,7%

20,0% Mittelwert (Experten)

0,0% T T T
Einzelunternehmer Generalunternehmer Totalunternehmer Totallibernehmer
(einzelne Gewerke)

Abbildung 69: Risikoverteilung in Abhangigkeit zum Abwicklungsmodell

In direktem Zusammenhang (Vergutungsregelung) mit den Abwick-
lungsmodellen stehen auch die in gleicher Systematik eingeschatzten
Vertragsmodelle (vgl. Abbildung 70).

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 69: Wie schat-
zen Sie die Risikoverteilung
folgender Abwicklungsmo-
delle zwischen Auftrag-
nehmer (AN) und Auftrag-
geber (AG) ein? Schatzen
Sie bitte ab, wie viel Pro-
zent der vorhandenen
Auftragsrisiken vom Auf-
tragnehmer getragen
werden mussen, wenn er in
der jeweiligen Form auftritt.
(n =26)
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Abbildung 70: Risikoverteilung in Abhangigkeit zur Vertragsart

Die Ergebnisse zeigen in Abhangigkeit der Unternehmenseinsatzform
(Einzelunternehmer, GU etc.) eine nahezu lineare Zunahme in der ein-
geschatzten Risikoverteilung (vgl. Abbildung 69). Bei der Befragung
konnte auch die Meinung von Mitarbeitern im Bereich Contract-
Management eingeholt werden. Die Mittelwerte dieser Gruppe werden
mit der blauen Linie zusatzlich eigens abgebildet. Beim der Abwicklungs-
form ,Einzelunternehmer* liegt der Mittelwert unter Vernachlassigung der
im Einzelfall zu berticksichtigenden projektspezifischen und vertraglichen
Besonderheiten bei 46,8 % (MS 2 47,10 %). Als Generalunternehmer ist
der Anteil der durch das Unternehmen zu tragenden Projektrisiken ge-
mal ausgewerteten Einschatzungen um etwa 20 % hoéher (MS =2
63,28 %). Als Totalunter- und Ubernehmer werden bis tber 80 % der
Risiken auf den Auftragnehmer tUberwalzt.

In Abhangigkeit des Vertragsmodells wird die Risikoverteilung beim
Einheitspreisvertrag als Referenz mit 39,9 % (MS 2 35,46 %) fur die
Auftragnehmerseite bewertet (vgl. Abbildung 70). Der zu tragende Risi-
koanteil steigt mit zunehmender Pauschalisierung nicht linear auf Uber
70 % (MS = 74,88 %) beim Global Pauschalvertrag an. Moderne Ver-
tragsmodelle wie GMP liegen laut gemittelter Einschatzung bei oder iber
diesen Werten mit Spitzen beim PPP-Vertrag von 83,0 % aus Sicht der
Expertengruppe. Demgegenuber liegen einfache Regievertrdge und das
aus dem anglikanischen Raum stammende Modell des Selbstkostener-
stattungsvertrags im Bereich von 10 % bis 20 %. Am grau hinterlegten
Bereich lasst sich eine mit wachsender Komplexitdt zunehmende Streu-
ung der Meinungen erkennen. Eine erganzende Ergebnisauswertung in
Form von Boxplots (vgl. Anhang 2) zur Beurteilung dieser Parameter
zeigt zwischen Upper- und Lower-Fence mit zunehmender Risikotragung
durch den Auftragnehmer eine unterschiedliche Streubreite der Antwor-
ten und einzelne Ausreil3er. Die deutlichsten Divergenzen bezlglich der

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 70: Wie schat-
zen Sie die Risikoverteilung
folgender Vertragsarten
zwischen Auftragnehmer
und Auftraggeber ein?
Schatzen Sie bitte in
gleicher Weise ungefahr
ab, wie viel Prozent aller
Projektrisiken beim Auf-
tragnehmer liegen. (n = 25)

Anmerkung:

Die Kategorisierung der
Vertragsmodele basiert
i.d.R. auf der Art der
Vergutung. ,Public-Private-
Partnership® stellt in diesem
Zusammenhang in der
Grafik einen Ausnahmefall
dar, da sich die Bezeich-
nung der Vertragsart
insbesondere auf das
Abwicklungsmodell bezieht.
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empfundenen Risikoverteilung einzelner Vertragsmodelle zeigen sich
beim klassischen Einheitspreisvertrag und modernen Modellen wie dem
GMP-Vertrag.475

Beurteilung: Die Einschatzung der Teilnehmer verdeutlicht die mafRgebli-
che Abhangigkeit der Risikoverteilung von Abwicklungs- und Vertrags-
form. Contract-Management nimmt damit eine Schllsselrolle im Risiko-
management der gesamten Projektabwicklung ein. Der Vertrag muss
alle Risiken, welche sich aus den Transaktionen der Parteien ergeben,
zuordnen und dabei die Ergebnisse der in den Abteilungen durchlaufe-
nen Risikomanagement-Prozesse reflektieren. Wohl wissend, dass die
Risikoverteilung diverser Vertragsmodelle nicht generalisierbar ist (vgl.
Abschnitt 3.5.2), zeigt die quantitative Gegenuberstellung der in der
Praxis empfundenen Risikozuteilung interessante Tendenzen. Die be-
grenzte Streuung der Angaben und die gute Ubereinstimmung der
Durchschnittswerte mit der Einschatzung ausgewiesener Experten be-
statigt eine teilweise mdgliche ,Pauschal-Quantifizierung“ der Risikover-
teilung. Zwischen den Abwicklungsformen Einzel- und Generalunter-
nehmen besteht z.B. eine empfundene Differenz im zu tragenden
Risikoumfang von etwa 20 %. Teile davon sind etwa durch die auf den
AN Ubertragenen Koordinierungs- und Schnittstellenrisiken zurliickzufiih-
ren. Eine angemessene Berlcksichtigung des jeweiligen Risikopotentials
(auch im Angebotspreis) erfordert quantitatives Risikomanagement.

Die Vertragsmodelle bilden die vergltungsbezogene Grundlage der
jeweiligen Abwicklungsform. Es ergibt sich dementsprechend zwischen
den Abbildungen ein annahernd kongruentes Bild, wobei die Differenz
aus zu tragendem Risikoanteil ausgehend vom einfachen Regievertrag
bei etwa 10 % progressiv auf Uber 70 % beim global Pauschalvertrag
ansteigt. Beim PPP-Vertrag als Grundlage des entsprechenden Abwick-
lungsmodells zeigen sich deutlichere Unterschiede zwischen Mittelwert
und Meinung der Experten im Bereich Contract-Management. Dieser
Umstand ist méglicherweise auf den ungleichen Kenntnisstand zur kom-
plexen Thematik zurlickzufihren. Von der Annahme ausgehend, dass
Experten im Bereich Contract-Management eine objektiv bessere Ein-
schatzung treffen kénnen, wird das Risikopotential moderner Vertrags-
bzw. Abwicklungsmodelle wie GMP oder PPP tendenziell unterschatzt.

5.3.3 Transparenz und Zeitfaktoren im Wettbewerb

Im Risikomanagement ist die Einschatzung von Risiken aus externen
Risikofeldern wie der Auftraggebersphare (z.B. Zahlungsunfahigkeit)
nicht nur beim Vertragsmanagement ein mafgeblicher Erfolgsfaktor.

475

Vgl. alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildungen 118 und 119.
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Deshalb wurden die Experten gefragt, in wieweit solche Transparenz in
der Einschatzung externer Risikofaktoren aus der Sphare des Vertrags-
partners gegeben ist (vgl. Abbildung 71).

Offentliche Auftraggeber|- f 1 I

a

Private Auftraggeber

I I
0 20 40 60 80 100
Empfundene Risikoerkennbarkeit (Risikotransparenz) in %

Abbildung 71: Erkennbarkeit von Risiken aus AG Sphare (AN Perspektive)

Im Zusammenhang damit wurde ferner gebeten, die Haufigkeit von zu
kurzen Angebotsfristen (im Bezug zum Projektumfang) und den durch-
schnittlichen Planungsstand bei der Angebotsbearbeitung zu beurteilen.

Ausschreibungen/Wettbewerbe privater AG - '—::'—'
Offentliche Ausschreibungen|- — | f—
e T
0 20 40 60 80 100

Anteil mit zu knapper Angebotsfrist in %

Abbildung 72: Projekthaufigkeit mit ,,zu knapper“ Angebotsfrist

Abbildung 71 zeigt die empfundene Erkennbarkeit von Risiken aus der
Sphare des Auftraggebers, welche im Mittel mit 69 % (Median und M-
Schatzer liegen bei 81 % bzw. 80,85 %) fur offentliche AG angegeben
wurde. Bei privaten AG sinkt der Wert auf 44 % (Median und M-Schatzer
bei 44,5 % bzw. 42,86 %) ab. Der bei der Angebotsbearbeitung vorlie-
gende Planungsstand wird im Mittel und mit den statistischen Schatzwer-
ten gut Ubereinstimmend zu 53 % eingeschéatzt (vgl. Abbildung 73). Zu-
satzlich werden bei ebenfalls etwa 50 % der Ausschreibungen die
jeweiligen Angebotsfristen als ,zu knapp* fiur eine dem Projektumfang
angemessene Bearbeitung eingestuft (vgl. Abbildung 72).

Beurteilung: Zum reinen Preisdruck kommen im Wettbewerb noch weite-
re Risikofaktoren wie geringe Transparenz und unzureichende Zeitrdume
fir eine angemessene Angebotskalkulation. Diese externen Einflisse
stellen fur die Unternehmen kaum bis nicht beeinflussbare Rahmenbe-
dingungen dar (vgl. auch Abbildung 4). Bei einem mittleren Planungs-
stand von knapp 50 %, Erkennbarkeit externer Risiken von unter 50 %
(bei privaten Auftraggebern) und begleitendem Zeitdruck erscheint eine
dem Risikopotential angemessene Angebotsbearbeitung nahezu unmaég-
lich. Damit wird das in Abschnitt 5.11.2 festgestellte Hauptproblem fir
mangelndes Risikomanagement, namlich Zeitdruck, nachvollziehbar.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 71: Bitte
schéatzen Sie prozentuell
ab, inwieweit Risiken aus
der Auftraggebersphare,
wie z.B. Zahlungsunfahig-
keit, im Projektvorfeld fir
ein Bauunternehmen
erkennbar sind. (Durch-
schnitt) (n = 26)

Abbildung 72: Bei wie viel
Prozent lhrer Projekte
schatzen Sie die Angebots-
frist als zu knapp flr eine
dem Projektumfang ange-
messene Bearbeitung ein?
(n =26)

Abbildung 73: Wie hoch
schatzen Sie den durch-
schnittlichen Planungsstand
in der Angebotsphase
(konstruktive Ausschrei-
bung) ein, auf dessen Basis
Sie Angebote erstellen
sollen? (n = 26)
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Abbildung 73: Pla-
nungsstand bei Ange-
botsbearbeitung
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5.4 Allgemeine Charakterisierung der Risikomanagement-

Systeme

Nach externen werden folgend interne Aspekte und Grundlagen im Risi-
komanagement der Unternehmen zunachst allgemein und dann speziel-
ler untersucht.

5.4.1 Evolutionsstufen von Risikomanagement-Lésungen

Die Experten wurden gebeten, fur verschiedene Evolutionsstufen von
Risikomanagement (hier als RM abgekurzt) anzugeben, ab welchem
hypothetischen Auftragsvolumen sie die jeweils angegebene Stufe fir
zweckmafig erachten (vgl. auch Abschnitt 2.2.3):

» Stufe 1: Impliziertes RM (intuitives, risikobewusstes Handeln)

» Stufe 2: Explizites, einfaches RM (Kommunikation durch wenige
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, vorwiegend basierend auf Erfah-
rung)

e Stufe 3: Explizites, systematisches RM (Unternehmensweite In-
formation und Integration mit teilweise quantitativer (€) Risikobe-
wertung)

e Stufe 4: Expliziertes, in das FuUhrungssystem integriertes RM
(Unternehmensweite Information und Integration mit quantitativer
Risikobewertung und Simulation von Risikoszenarien)

Abbildung 74 Zeigt den Verlauf von Ergebnisparametern zur gestellten
Frage.

Evolutionsstufe von Risikomanagement
(angegebene Werte entsprechen dem M-Schitzer)

Bereich zwischen
Quartilsabstdanden
(X0,75/ X0,25)

€20.000.000

Median
€10.504.000

Hypothetisches Auftragsvolumen

€10.000.000

M-Schéatzer nach
Huber k=1,339

€14.000 €367.000

€0

Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4

Abbildung 74: Erforderliches Risikomanagement nach Auftragsvolumina

Die Resultate der explorativen Datenanalyse mit der Software SPSS

sind zusatzlich in Tabelle 13 zusammengefasst. Die Werte wurden auf

Vielfache von tausend gerundet.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 74: Der Umfang
von geeigneten Risikoma-
nagement-Systemen ist
stark von Unternehmens-
und Projektmerkmalen
abhangig. Ab welchem
hypothetischen Auftragsvo-
lumen erachten Sie die
unten angefiihrten Evoluti-
onsstufen von Risikoma-
nagement (RM) als sinn-
voll? Bitte treffen Sie
Abschatzungen in €.
(n=21)
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Tabelle 13: Explorative Datenanalyse — Risikomanagement Evolutionsstufen [€]

Stufe Min. Max. ik Median Mittelwert EeliE
abweichung n. Huber
1 0 1.000.000 237.000 10.000 113.000 14.000
2 1 5.000.000 1.696.000 250.000 1.050.000 367.000

3 100.000  100.000.000 21.690.000 2.000.000  8.686.000 2.629.000

4 150.000 500.000.000 109.900.000 10.000.000 39.868.000 10.504.000

Aufgrund einzelner aber quantitativ deutlicher Ausreif3er (vgl. Q-Q- Plot
in Abbildung 75) ergibt sich zwischen Mittel- und Medianwerten ein teil-
weise erheblicher Unterschied. Durch die Berechnung der M-Schatzer
nach Huber bei einer Tuningkonstante von k = 1,339 werden derartige
Ausreil’er entsprechend abgewertet, bleiben aber unter Bericksichti-
gung der zunehmenden Streubreite und frageimmanenten Subjektivitat
trotzdem berlcksichtigt. Damit ist eine quantitative Einschatzung bezug-
lich des nétigen Risikomanagement-Umfangs in Abhangigkeit hypotheti-
scher Auftragsvolumina bzw. ProjektgroRen aus Sicht der Praxis mog-
lich. Ab etwa 2,6 Mio. € wird die Integration von explizitem,
systematischem Risikomanagement mit unternehmensweiter Information
und Integration sowie teilweise quantitativer Risikobewertung als not-
wendig erachtet. Expliziertes, in das Fihrungssystem integriertes Risi-
komanagement der héchsten Evolutionsstufe ist demnach laut Experten
ab einem Auftragsvolumen von etwa 10,5 Mio. € sinnvoll bzw. notwen-
dig. Die Ergebnisse kénnen als projekt- und unternehmensunabhangig
anwendbare Richtwerte genutzt werden, um z.B. vorhandene Risikoma-
nagement-Systeme in Abhangigkeit abgewickelter Projekt- bzw. Auf-
tragsvolumina hinsichtlich ihrer generellen Eignung diskutieren zu kén-
nen. Eine verallgemeinerbare Aussage auf Basis von ,Auftragsvolumen®
als einzigem Parameter ist zweifelsohne nicht moglich, weswegen die
Rahmensituation im Einzelfall berticksichtigt werden muss.

Zusatzlich wurden die Teilnehmer gebeten, das unternehmenseigene
Risikomanagement den angegebenen Stufen zuzuordnen (vgl. Abbil-
dung 76).

Stufe 4
Stufe 3 53%
Stufe 2

Stufe 1

0% 20% 40% 60%
Anteil der Nennungen

>250 Mitarbeiter Alle Unternehmen

Abbildung 76: Evolutionsstufen derzeitiger Risikomanagement-Lésungen

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 75: Q-Q-Plot zum Ver-
gleich der Antwortverteilung fir
»Stufe 4 mit der Normalverteilung.
Es zeigt sich eine erwartungsgemaf
breitere Streuung und ein Ausreil3er.

Normal Q-Q Plot of Stufe4

Expected Normal
N

2

2088 ages
Observed Value

Abbildung 75: Q-Q- Plot Evolu-
tionsstufe 4

Abbildung 76: In welche
der oben genannten
Evolutionsstufen wiirden
Sie lhr eigenes Risikoma-
nagement im Unternehmen
in etwa einordnen? (n = 21)
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Vergleicht man die angegebenen Evolutionsstufen mit den berechneten
Werten (vgl. Tab. 13) lasst sich folgende Beobachtung festhalten:*’® Bei
der Befragung wurde von den Teilnehmern der Wert ,mittleres Auftrags-
volumen® fur die jeweils abgewickelten Projekte abgeschatzt. Wurde vom
selben Teilnehmer ebenfalls die Evolutionsstufe des unternehmenseige-
nen Risikomanagement Systems angegeben (n = 17), konnte Uberprift
werden, ob dieser Mittelwert unter oder Uber dem fur diese Stufe laut
Auswertung ,zuldssigen“ Auftragswert liegt. In 56 % der Falle Gberschrei-
ten die ,mittleren Projekte der Unternehmen den fiir das eigene Risiko-
management zuldssigen Maximalwert. Der ebenfalls angegebene Wert
»,maximales Auftragsvolumen® liegt in 76,5% der Falle Gber dem hypothe-
tischen Grenzwert der jeweils fir das eigene Unternehmen angegebe-
nen Evolutionsstufe (vgl. Beispiel im Marginaltext).

Beurteilung: Der Grofteil der befragten Unternehmen wickelt Projekte
mit Auftragsvolumen tber 10.504.000 € ab, welches als ,Grenzwert® zu
Stufe 4 Risikomanagement eingestuft wurde (die genaue Zahl kann nicht
angegeben werden, da nicht alle Teilnehmer den Wert ,maximales Auf-
tragsvolumen® angegeben haben). Trotzdem zeigt sich eine deutliche
Diskrepanz, da auch bei ausschlieRlicher Bertcksichtigung groRer Un-
ternehmen (> 250 Mitarbeiter) lediglich 35 % der befragten Teilnehmer
das eigene Risikomanagement in die hdchste Evolutionsstufe einordnen.

Zusatzlich ist anzumerken, dass Experten aus der selben Unternehmung
das eigene Risikomanagement in Einzelfallen unterschiedlichen Stufen
zuordnen wurden, was auf Rickstande bei interner Kommunikation und
Umsetzung einheitlicher Unternehmensstrategien (z.B. zwischen den
Abteilungen oder Unternehmenseinheiten) hinweisen kann. Dement-
sprechend wird das Ergebnis der im Marginaltext gezeigten Zusatzfrage
plausibilisiert, wonach ungeachtet der Evolutionsstufe im Risikoma-
nagement der Top-Down Ansatz noch vor dem Bottom-Up Ansatz als
,wichtig bis sehr wichtig“ eingestuft wird (vgl. Abbildung 77).

5.4.2 Normative und rechtliche Ansatzpunkte

Die in der Theorie vorgestellten normativen und rechtlichen Grundlagen
von Risikomanagement wurden hinsichtlich ihrer Anwendung und Be-
kanntheit beurteilt. Bei der Angabe der Bekanntheit konnten die Teil-
nehmer zwischen den Antwortoptionen ,ja“ oder ,nein“ wahlen. Fur die
Teilfrage ,ist Grundlage im Unternehmen” wurden die Antwortoptionen
Ja“, ,nein“ und ,teilweise” jeweils mit den Faktoren 100 %, 50 % und 0 %
gewichtet (vgl. blaue Balken in Abbildung 78).

7% Die Beobachtung erhebt aufgrund der Datenbasis und des dadurch begrenzten Realitadtsbezuges keinen reprasentativen

Anspruch und soll nur eine interessante Zusatzinformation bzw. qualitativen Vergleich darstellen.

Ergebnisse und Interpretation

Beispiel:

. Mittleres Auftragsvolu-
men abgewickelter Pro-
jekte It. Angabe des
Teilnehmers =
10.000.000 €

. Angegebene Evoluti-
onsstufe des eigenen
Risikomanagements =
Stufe 3

Die Schwelle fur Stufe 3 liegt bei
ca. 2.600.000 €. Folglich ent-
spricht das eigene Risikoma-
nagement fiir ,,Ublicherweise”
abgewickelte Projekte im Unter-
nehmen nicht der anzustrebenden
,Soll-Risikomanagement-Stufe®.

Abbildung 77: Welche
Ansétze finden Sie fir die
Risikobehandlung besonders
wichtig? (n = 24)

Gewichtete Wertung

0,74
0,58

Top-Down (0,74 = Wichtig bis
sehr Wichtig)

Bottom-Up (0,58 = Wichtig)

Abbildung 77: Wichtig-
keit von Top-Down und
Bottom-Up Ansatz

Ty

Abbildung 78: Auf welcher £
normativen und rechtlichen £
Basis wird Risikomanage- £%
ment durchgefihrt? ge
(n=21) 5 £
El
3a
+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 139



Ergebnisse und Interpretation

1SO 9001 (Qualitdtsmanagementsystem)

GNORMEN (B 2110, B 2118 etc.)

1SO 14001 (Umweltmanagement)

OHSAS 18001 (Arbeitsschutzmanagementsystem)

Andere Normen, Gesetze oder Richtlinien (z.B. AS/NZS, SIA, DIN)

5 N 47%
ReLAG (Rechnungslegungsanderungsgesetz - AUT)

61%

61%

100%
95%

100%
93%

89%
82%
78%

79%
73%

Bekanntheit Grundlage im Unternehmen (gewichtet)

ONR 49000ff (Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme) 54%
1SO 31000 (Risk Management - Principles and Guidlines) 50%54%
KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich - D) 25% 1%
OGG Richtlinie (Kostenermittlung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruktur) 41% 63%
0% 20% 40% 80% 100%

nein teilweise

Abbildung 78: Rechtliche und normative Grundlagen von Risikomanagement

Es ist feststellbar, dass Normen und Regelwerke wie ISO 9001 und
14001 (Qualitats- bzw. Umweltmanagement) fast allen Teilnehmern
gelaufig sind und in den meisten Unternehmen Anwendung finden. Spe-
zifische Risikomanagement-Regelwerke wie die ONR 49000ff sind nur
bei etwa der Halfte der Teilnehmer bekannt bzw. werden berlcksichtigt.
Spezielle Gesetze wie KonTraG sind unter den befragten Personen
ebenfalls weniger bekannt. Bei verschiedenen Rahmenwerken ist fest-
zustellen, dass diese zwar von Teilnehmern als personlich ,unbekannt*
bezeichnet aber dennoch die Frage nach der Anwendung als Grundlage
im Unternehmen mit ,ja“ oder ,teilweise“ beantwortet wurde.

Beurteilung: Die Auswertung zeigt, dass die Risikomanagement-Normen
und Regelwerke nur begrenzt geldufig sind und dementsprechend auch
nur teilweise in den Unternehmen berlcksichtigt werden. Der zertifizier-
bare Qualitatsmanagement-Standard nach ISO 9001 ist allen Teilneh-
mern bekannt und auch fast Gberall Grundlage im Unternehmen. Da sich
die ONR 49000ff Serie stark an diese Norm anlehnt, kann davon ausge-
gangen werden, dass sie auch fur Unternehmen der Bauwirtschaft (wenn
nicht bereits berticksichtigt) bei entsprechend spezifischer Anpassung
einen geeigneten Rahmen zur Implementierung von Risikomanagement
in vorhandene Managementsysteme darstellt. Unter Einhaltung der ge-
setzlichen Vorschriften wird erwartungsgemafR bei allen international
tatigen und als AG auftretenden Unternehmen das deutsche KonTraG
bzw. osterreichische ReLAG als ,Grundlage“ angegeben. Méglicher
Grund fir die angesprochene Unstimmigkeit der vereinzelt als ,unbe-
kannt aber verwendet® angegebenen Regelwerke einiger Teilnehmer
kann moglicherweise dadurch begriindet werden, dass die Regelwerke
zwar persoOnlich unbekannt aber nach Wissen oder Einschatzung des
Teilnehmers dennoch im Unternehmen verwendet werden. Die Ergeb-
nisse lassen auf erwahnenswertes Verbesserungspotential und interne
sowie externe Informationsriickstdnde beziglich vorhandener normativer
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und gesetzlichen Grundlagen schlieen. Die Beobachtung gilt insbeson-
dere fur die, nicht mehr als neu zu bezeichnenden, Risikomanagement
Regelwerke wie ONR 49000ff oder ISO 31000.

5.5 Spezielle Charakterisierung der Risikomanagement-
Systeme

Mit dieser Fragegruppe wurden Merkmale, Umfang und Ausrichtung der
eingesetzten Risikomanagement-Losungen erhoben.

5.5.1 Charakteristika der Risikobehandlung

Qualitative Merkmale der in den eigenen Unternehmen eingesetzten
Risikomanagement-Systeme wurden von den Teilnehmern auf einer
sechsteiligen Skala bewertet. Abbildung 79 zeigt die Reihung der gemit-
telten Einschatzungen.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 79: Bitte
machen Sie Angaben zum
Umgang mit Risiken und
Risikomanagement in
lhrem Unternehmen.

(n =25)

Die Unternehmensziele sind klar definiert und allen Mitarbeitern bekannt

Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Risikomanagement sind klar definiert

Im Unternehmen gibt es ein eigenes Risikomanagement-System

Die strategischen Vorgaben werden auf Projektebene umgesetzt

Der Versicherungsschutz wird projektspezifisch angepasst

Die Bewertung von Risiken erfolgt unter Beriicksichtigung bestehender
MaRnahmen zur Risikobewaltigung (Versicherung, Vermeidung etc.)

Es sind Grundprinzipien definiert (Risikoeinstellung, Risikostrategien und
Risikofelder des Unternehmens)

Es gibt Notfallplane (z.B. beim Ausfall von Produktionseinheiten) 0,17

Die Angemessenheit der Eigenkapitalausstattung wird entsprechend der

aktuellen Risikosituation quantitativ Gberprift 017

Der Nutzen unseres Risikomanagements liegt vorwiegend in der Vermeidung von

Wagnissen (keine Chancenbetrachtung) 004

0,57

0,55

0,47

0,39

0,38

0,36

0,34

0,00 0,20

Gewichtete Wertung: -1 = "absolut unzutreffend" bis 1 = "absolut zutreffend"

0,40 0,60

Abbildung 79: Charakteristika eingesetzter Risikomanagement-Lésungen

Generische Anforderungen an das Risikomanagement, wie sie bei-
spielsweise in ONR 49001 formuliert werden, sind im Grof3teil der Unter-
nehmen nach Meinung der Teilnehmer vorhanden. Dazu zahlt die klare
Definition von Unternehmenszielen und Verantwortlichkeiten, welche
allen Mitarbeitern bekannt sein sollten.
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Je spezifischer die jeweiligen Aspekte sind (z.B. quantitative Uberprii-
fung der Risikotragfahigkeit durch Gegenuberstellung von Eigenkapital
und Risikoportfolio) desto haufiger werden diese im Mittel als weniger
zutreffend bezeichnet. Bei den drei letztgereihten Teilfragen zeigt sich im
Vergleich zu den ubrigen Einschatzungen eine erhdhte Streuung der
Antworten (vgl. Abbildung 80).*"’

Beurteilung: Im Vergleich zu allgemeinen Grundlagen sind spezielle
Anforderungen an das Risikomanagement wie eine Neubewertung von
Risiken unter Berlicksichtigung bestehender MaRnahmen zur Risikobe-
waltigung weniger durchgangig umgesetzt.478 Hinsichtlich der Ausrich-
tung der Risikomanagement-Systeme zur priorisierten Wagnisvermei-
dung haben 40 % der Teilnehmer eine Antwort im Bereich ,nicht
zutreffend” und 60 % im Bereich ,zutreffend“ gegeben. Im gewichteten
Mittel heben sich die Antworten folglich nahezu auf (vgl. Abbildung 79).
Das in Abbildung 80 dargestellte Diagramm zeigt ergéanzend als alterna-
tive Ergebnisauswertung, dass die Risikomanagement-LOdsungen der
Unternehmen haufig eher der Wagnisvermeidung dienen. Eine weitere
Erganzung dieser Merkmale von Risikomanagement-Ansatzen in den
Unternehmen erfolgt durch Analyse der verwendeten Softwarelésungen
sowie Systemkomponenten und Schwerpunktsetzung im Risikoma-
nagement.

5.5.2 Zeitliche Entwicklung und aktuelle Softwarebasis

Softwarelésungen sind Grundlage vieler methodischer Ansatze im Risi-
komanagement. Die Verflugbarkeit entsprechender Lésungen hat auch
fur Bauunternehmen, begleitend zur wissenschaftlichen Aufarbeitung der
Thematik, in den letzten Jahren zugenommen. Abbildung 81 zeigt, seit
wann Risikomanagement in den Unternehmen der Befragungsteilnehmer
thematisiert wird.

a-’ 5 12 Mean =12,44
oo Std. Dev. = 9,73
£S5 g N =25
S c
S5
= 11 = —
0 T T T T T T
0 10 20 30 40 50

Jahre

Abbildung 81: Beginn (bewusster) Auseinandersetzung mit Risikomanagement

7 Vgl. auch zusétzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 117.

78 Eine mogliche Vorgehensweise in der Praxis ist z.B. die Berechnung eines Risikozuschlages und nach erfolgter
Risikooptimierung der Abzug eines nach gleichen Kriterien berechneten Chancenabschlages. Vgl. z.B.: STEMPKOWSKI,
R; WALDAUER, E: Risikomanagement Bau. S. 214.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 80 (Teilfrage):
Der Nutzen unseres Risi-
komanagements liegt
vorwiegend in der Vermei-
dung von Wagnissen (keine
Chancenbetrachtung).

40%

24%
16%
8%8%

N
X

Anteil der Nennungen

zutreffend

eher zutreffend
eher unzutreffend
unzutreffend

absolut zutreffend
absolut unzutreffend

Abbildung 80: Chan-
cenberiicksichtigung
im Risikomanagement

Abbildung 81: Seit wann
beschéftigt sich Ihr Unter-
nehmen in etwa mit der
Thematik Risikomanage-
ment? (n = 25)
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Im Mittel beschaftigen sich die Unternehmen seit etwa zehn bis zwolf
Jahren mit der Thematik Risikomanagement. Vereinzelte Ausreiller
zeigen sich beim Wert 40 Jahre, welcher von zwei Teilnehmern angege-
ben wurde. Die Ergebnisse bestatigen damit die in der Einleitung zitier-
ten Einschatzungen mehrere Autoren.*"®

Beurteilung: Die in der Datenauswertung ersichtlichen ,Ausreiller” stiit-
zen wiederholt die Hypothese, wonach in der Praxis unter Risikoma-
nagement auch vorwiegend intuitives Umgehen mit Gefahren und Chan-
cen verstanden wird (vgl. angegebene Werte im Bereich von 40 Jahren).
Um auch stochastische Methoden im Risikomanagement (z.B. die Mon-
te-Carlo-Simulation) anwenden zu kénnen, wird allerdings eine entspre-
chend moderne Softwarebasis bendtigt (vgl. Abbildung 82). Von den
befragten Experten geben 15 % an, spezielle Softwareprodukte mit der
Méoglichkeit zur Durchfiihrung von Simulationen zu verwenden. Die Da-
tenauswertung zeigt auch fir die Gruppe GUK, dass laut Angaben der
Teilnehmer nur vereinzelt spezielle Software zu diesem Zweck einge-
fuhrt wurde. Die ferner von den Studienteilnehmern benannten Soft-
warepakete sind in Tabelle 14 zusammengefasst.

Tabelle 14: Verwendete Softwareprodukte im Risikomanagement

Bezeichnung Entwickler Kurzbeschreibung

Weit verbreitetes Tabellenkalkulations-
programm. Basis fiir Eigenentwicklungen
und durch Aufsatze wie @Risk auch fiir
Simulationen geeignet.

Software zur Planung, Steuerung und
Uberwachung von Projekten (Termine,
Puffer, Kosten etc.)
Projektplanungssoftware fiir lineare
Projekte (hauptséachlich Infrastrukturpro-
jekte) mit Weg-Zeit-Diagramm.
Softwarelésung zum kollaborativen
Management von Beziehungen zu
Lieferanten, Kunden und Finanzpartnern
mit dem Ziel reaktionsschneller Kaufab-
wicklungen und entsprechendem Liquidi-
tatsmanagement.

Spreadsheet-basierte Anwendung fir
Vorhersagemodellierung, Prognoseer-
stellung, Simulation und Optimierung von
risikobeeinflussten Faktoren.

Software zur Risikoanalyse mittels
Monte-Carlo-Simulation und Optimierung
(auf Excel-Basis)

Microsoft

Excel Microsoft Corporation

Microsoft

Project Microsoft Corporation

482

Tilos Linear project GmbH

Ariba*®3 Ariba Inc.

Crystal Ball484 Oracle

@Risk*®® Palisade

7% LNk, D; STEMPKOWSKI, R: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im Bauwesen.

00 http://office.microsoft.com/de-de/excel/. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

o http://office.microsoft.com/de-de/project/. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

o http://www.tilos.org/home_de.html. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

483

http://www.ariba.com/. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

o http://www.oracle.com/de/products/applications/crystalball/overview/index.html“. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

485

http://www.palisade.com/risk/de/. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 82: Im Risikomanagement

verwendete Softwareprodukte (Mehr-
fachnennungen maglich). (n = 28)

Keine

Burosoftware (z.B.
MS-Excel
Eigenentwicklung)

Allgemeine
Projektmanagement
-Software

Komplexe Projekt-
und RM-Software
(z.B. fir Monte-
Carlo Simulation)

15%

33%

15%

40%

Anteil der Nennungen

63%

80%

Abbildung 82: Verwendete

Softwarelésungen
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Die genannten Softwareprodukte bilden nur eine bespielhafte Auswahl
der am Markt vorhandenen Losungen. Die Auflistung erhebt daher kei-
nen Anspruch auf Vollstandigkeit.

5.5.3 Schwerpunkte und Systemkomponenten

Um die Ausrichtung der generell unternehmensspezifischen Ansatze
vergleichbar analysieren zu kénnen, wurde eine mdéglichst neutrale Fra-
gestellung gewahlt. Abbildung 83 zeigt dementsprechend Ausrichtung
und Charakteristika der derzeit eingesetzten Risikomanagement-
Systeme aus Sicht der Teilnehmer.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 83: Bitte geben
Sie an, inwieweit folgende
Risikofelder in lhrem
Unternehmen aktiv behan-
delt werden. (n = 25)

Terminliche Projektrisiken (z.B. Bauzeitplanung) 72% 20% 4% 4%
Finanzielle Projektrisiken (z.B. Liquiditatserhaltung) 68% 32%
Rechtliche/Vertragliche Projektrisiken (z.B. Mengen- und Anderungsrisiken) 56% 40% 4%
Technische Projektrisiken (z.B. Bauablaufplanung und Verfahrenswahl) 52% 40% 8%
Bausoll-Risiken (z.B. Qualitat) 44% 52% 4%
Strategische Unternehmensrisiken (z.B. Marktentwicklung und Wettbewerb) 32% 40% 28%
Managementrisiken (z.B. Verfiigbarkeit von Kapazitdten) 25% 63% 13%
Chancen, die sich neben Gefahren im Projektgeschaft ergeben 24% 48% 28%
Allgemeine operative Unternehmensrisiken (z.B. Personalqualifikation) 24% 52% 24%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Nennungen
groRteils systematisch identifiziert, bewertet und gesteuert intuitiv und systematisch behandelt " intuitiv behandelt ™ nicht aktiv behandelt

Abbildung 83: Schwerpunkte und Ansatze der Risikobehandlung

Die Schwerpunkte von systematischem Risikomanagement liegen in der
Behandlung von terminlichen, finanziellen und rechtlich/vertraglichen
Projektrisiken. Risiken aus der Bauzeitplanung werden in fast allen Un-
ternehmen auch systematisch identifiziert, bewertet und gesteuert. Ahn-
liches gilt flr finanzielle Projektrisiken, welche ebenfalls ausnahmslos
auch systematisch behandelt werden. Strategische Risiken wie Personal
oder Management werden haufiger intuitiv behandelt. Chancen des
Projektgeschafts stehen wie bereits festgestellt weniger im Fokus von
Risikomanagement, wobei zudem verhaltnismaRig geringe Systematik
bei der Chancenbetrachtung festgestellt werden kann. Die Zusatzfrage
im Marginaltext (vgl. Abbildung 84) liefert Hinweise, in wie weit bei die-
sen Ansatzen auch vor- und nachgelagerte Stufen der Wertschépfungs-
kette im Risikomanagement miteinbezogen werden.

Beurteilung: Das Ergebnis zeigt, dass die zuvor als grof3te Risikofelder
identifizierten Bereiche auch grofteils systematisch behandelt werden.
Schwer quantifizierbare, strategische Risiken wie die Personalqualifikati-
on werden haufiger rein intuitiv behandelt, auch wenn sie als sehr risiko-
reich eingestuft wurden. Die Risikomanagement-Systeme schliel3en die

Abbildung 84: Welche vor-
oder nachgelagerten Stufen
der Wertschopfungskette
werden im Rahmen lhrer
Risikoanalysen bewusst
beriicksichtigt? (n = 27)

u
Anteil der Nennungen ("Ja") DE
0% 50% 100% | =9
Haupt-
vertragspartner EER i
Subunternehmer 81%
€
[}
Lieferanten 67% §,
£Q
£5
Kreditinstitute 30% 3 £
Transport- und 26% 2 '§
Logistikdienstl. 2 a
+

Abbildung 84: Beriick-
sichtigte Stufen der
Wertschopfungskette
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vor- und nachgelagerten Stufen der Wertschépfungskette unterschiedlich
umfassend ein. Die Hauptvertragspartner werden nach Angabe von
93 % der Teilnehmer in die Risikoanalysen eingebunden. Subunterneh-
mer sind ebenfalls haufiger Bestandteil der Betrachtungen. Kreditinstitu-
te, welche z.B. Kapitalkonditionen und Garantien beeinflussen, werden
neben Dienstleistern (Logistik) vergleichsweise wenig bertcksichtigt. Zur
eher vernachlassigten Systematik bei der Chancenbetrachtung kann
angemerkt werden, dass gerade das im Vergleich zum Gefahrenpotenti-
al begrenzte Chancenpotential des Projektgeschafts diesen wichtigen
Anspruch von Risikomanagement hervorheben sollte, er aber wenig
erschlossen erscheint. Ein trivialer L6sungsvorschlag sei an dieser Stelle
erlaubt, wonach beispielsweise dedizierte Chancen-Checklisten einge-
fuhrt werden kénnen. Vorhandene Potentiale werden dadurch systema-
tisch und getrennt von den generell eher ,immanenten® Gefahren besser
erkennbar. Abbildung 85 zeigt Komponenten und Merkmale der Risiko-
management-Systeme, welche den Rahmen fir entsprechende Ansatze
bilden sollen.

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Friherkennungssystem m.|t'schr|ftllch§m 24% 64% 12%
Risiko-Reporting

Controllingsystem (Plar?u.ng und Kontrolle 529% 20% 8%
von Risikomanagement)

Uberwachun.g.ssystem (|r1t.erne Revision der 48% 24% 28%
Effizienz des Risikomanagements)
Unternehmensweit Auf Projektebene Nur indirekt vorhanden

Abbildung 85: Zentrale Komponenten aktueller Risikomanagement-Systeme

Bei den projekt- und unternehmensweit (teilweise auch gesetzlich) ge-
forderten Komponenten eines Risikomanagement-Systems zeigen sich
in manchen Fallen Liicken. Diese betreffen teilweise die Einrichtung von
Friherkennungssystemen mit schriftichem Risiko-Reporting und insbe-
sondere das Uberwachungssystem zur internen Revision der Risikoma-
nagement-Prozesse. Zusatzlich wurde von den Teilnehmern die Wichtig-
keit der Komponenten bewertet. Dabei wurde das Controllingsystem in
92 % der Falle als ,wichtig“ oder ,absolut wichtig“ bezeichnet. Revisions-
und Fritherkennungssystem folgen mit 70 % und 66 %.*¢®

Beurteilung: In vielen Unternehmen sind die wesentlichen Komponenten
eines Risikomanagement-Systems (v.a. auf Projektebene) vorhanden,
wodurch die Voraussetzungen fur die systematische Behandlung von

8 Vgl. auch zusétzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 120.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 85: Welche
dieser Komponenten sind i
lhrem Risikomanagement
enthalten und welche
Bedeutung messen Sie
ihnen zu? (n = 25)

In der Auswertung bertick-

n

sichtigte Zusatzinformation:
Wichtigkeit der Komponen-

ten auf sechsteiliger Skala
von ,absolut unwichtig“ bis
,2absolut wichtig®.
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Risiken geschaffen sind. Die Experten sind sich beziglich der Wichtig-
keit der einzelnen Bestandteile grundsatzlich einig, wobei das Control-
lingsystem als am wesentlichsten eingestuft wird. Eine Risikofriiherken-
nung durch schriftliches Risiko-Reporting erfolgt nur in 24 % der Falle
unternehmensweit und beschrankt sich vorwiegend auf die Projektebe-
ne. Als kritisch zu beurteilen ist die Feststellung, dass ein solches Repor-
ting fallweise auch nicht bzw. nur indirekt vorhanden ist und ebenso bei
interner Revision der Risikosteuerung noch feststellbar Nachholbedarf
herrscht. In 28 % der Falle ist z.B. die diesbezlgliche Verantwortlichkeit
nicht oder nur indirekt definiert.

5.6 Verantwortlichkeiten im Risikomanagement

Die Zustandigkeiten im Risikomanagement sind laut Einschatzung der
Teilnehmer grofteils klar (vgl. Abbildung 79). Die genauere Zuteilung mit
Fokus auf die Projektebene wird folgend untersucht.

5.6.1 Generelle Kompetenzverteilung im Risikomanagement

Um die Kompetenzen im Risikomanagement unterschiedlicher Unter-
nehmen beurteilen und vergleichen zu kénnen, wurde eine standardisier-
te Liste moglicher Personen bzw. Organisationseinheiten als Grundaus-
wahl definiert (vgl. Abbildungen 86 bis 88). Zusatzlich werden
unternehmensspezifische Vorgehensweisen in Form von Zitaten der
Teilnehmer angefuhrt, um den Praxisbezug anhand konkreter Beispiele

Ergebnisse und Interpretation

- 487
herstellen zu kdnnen.
entifikati Abbildung 86: Bitte
] y Setten” hation ) _ | geben Sie an, wer in
0% 20% 40% 60% 80% 100% lhrem Unternehmen
Fiihrungsebenen/Bereichsleiter 71% | 21% ] 8% fur die Risikoidentifi-
- kation in Projekten
Projektleiter 38% | 46% ] 8% 8% T
zustandig ist.
Kalkulation 21% [ 46% J 29% 4% (Risikoidentifikation
Risikobeauftragter Manager oder Stabsstelle 23% | 32% ] 23% 23% ist der Prozess,
durch welchen :)=
Rechtsabteilung (Vertragspriifung) 30% | 17% ] 39% 13% Risiken fir das I—g
Oberbauleiter/Bauleiter 22% [ 26% ] 30% 2% Unternehmen oder
inzelne Projek
Arbeitsvorbereitung 21% | 21% ] 46% 13% einzelne Projekte
gefunden werden
Projektcontrolling 14% | 27% ] 36% 23% sollen.) (n = 24)
Polier 13% 30% 48% £
£
Externe Konsulenten 35% 55% & g
s 2
S c
DOimplizit (sowieso) zusténdig DOexplizit (ausdricklich) zustandig teilweise zustandig nicht zu standig E g
- P . . . .. . g . Qo a
Abbildung 86: Zustandigkeiten bei der Risikoidentifikation +

“" Die Summe der prozentuellen Angaben in den Balken betragt aufgrund von Rundungen nicht immer exakt 100 %.
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Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 87: Bitte
geben Sie an, wer in

Oimplizit (sowieso) zusténdig DOexplizit (ausdriicklich) zustandig teilweise zusténdig nicht zu standig

0% 20% 40% 60% 80% 100%
lhrem Unternehmen
Fuhrungsebenen/Bereichsleiter 71% | 24% ] 5% fur die Risikoanaly-
Projektleiter 35% | 35% ] 7% 9% se in Projekten
zustandig ist. (Unter
i 9 .. .
Kalkulation 8% | 45% J 27% 9% Risikoanalyse wird
Risikobeauftragter Manager oder Stabsstelle 19% | 29% | 29% 24% hier z.B. das Einstu-
Rechtsabteilung (Vertragsprifung) 23% | 27% | 36% 14% fen von RISIken n
Klassen und die
Oberbauleiter/Bauleiter 23% | 27% | 41% 9% Bewertung von
Arbeitsvorbereitung 14% | 27% ] 41% 18% moglichem Scha-
n m
Projektcontrolling 14% | 18% ] 45% 23% densausmafy
verstanden.)
Polier | 9% 27% 59% (n=24)
Externe Konsulenten  |5% 38% 57%

Abbildung 87: Zustindigkeiten bei der Risikoanalyse (Risikobeurteilung)

Zustindickei _Rici ung

Abbildung 88: Bitte

Oimplizit (sowieso) zustdndig DOexplizit (ausdriicklich) zustdndig teilweise zustandig nicht zu standig

geben Sie an, wer in
o o o o 9 .
0% 20% 40% 60% 80% 100% | |hrem Unternehmen far
Fuhrungsebenen/Bereichsleiter 59% | 32% ] 9% die Steuerung von
Risiken in Projekten
Projektleiter 30% | 35% ] 17% 17% T I
zustandig ist. Unter
Kalkulation [5% 32% 50% Steuerung wird hier das
Risikobeauftragter Manager oder Stabsstelle 18% | 32% | 27% 23% Finden von und Ent-
scheiden Uber geeignete
. . = A
Rechtsabteilung (Vertragsprifung) 14% 36% 36% Bewaltlgungs-
Oberbauleiter/Bauleiter 23% [ 27% ] 32% 18% mafRnahmen wie Versi-
Arbeitsvorbereitung  [5% 64% 23% chern, \_/ermel_(_jen, .
vertragliches Uberwal-
Projektcontrolling 9% | 23% ] 41% 27% zen etc. verstanden.
Polier [5% 32% 55% (n=24)
Externe Konsulenten 29% 67%

Abbildung 88: Zustandigkeiten bei der Risikosteuerung

Eine pauschale Analyse der Aufgabenverteilung im Risikomanagement
als Querschnittsprozess ist durch die Verschiedenartigkeit der Risikofel-
der nur begrenzt moéglich. Deshalb wurde durch die Angabe ,impliziter*
oder ,expliziter® Zustandigkeit eine Zusatzinformationen bezlglich der
Eindeutigkeit in der Verantwortungsverteilung erhoben.

Fur die Risikoidentifikation sind im Grofdteil der Unternehmen die Fiih-
rungsebenen bzw. die jeweiligen Bereichsleiter implizit oder explizit
zustandig. Die Auswertung zeigt, dass diese Personengruppe als einzige
relativ gleichmalfiig an allen Prozess-Schritten beteiligt ist. Zentrale Ver-
antwortungstrager sind des Weiteren die Kalkulationsabteilung aber
auch die Projektleitung. Diese Gruppe wird am haufigsten als ,explizit
(ausdricklich) zustandig“ bezeichnet. Operativen Einheiten wie Baulei-
tung oder Poliere sind weniger haufig an Prozessen der Risikoidentifika-
tion beteiligt. In etwa der Halfte der Falle gibt es eine Risikomanage-
ment-Kompetenzstelle (explizit wurden beispielsweise Controlling,
Vertrags- oder Qualitdtsmanagement genannt) und damit mit Risikoma-
nagement direkt beauftragte Verantwortliche (Risikomanager).

Ty

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 147



Bei Risikoidentifikation- und Analyse (hier zusammen mit Risikobewer-
tung gruppiert um Missverstandnissen vorzubeugen) zeigt sich eine
annahernd kongruente Verteilung der Zustandigkeiten. Die Prozess-
schritte erfolgen in der Praxis haufiger ,in einem Zug“ und durch die
identifizierende Person bzw. Organisationseinheit. Die Risikosteuerung
ist hingegen grofteils Kompetenz der Fihrungsebene. In der operativen
Bauabwicklung werden die geplanten Mallnahmen anschliefend i.d.R.
durch Projekt- und Bauleitung umgesetzt. Die Beurteilung der Ergebnis-
se erfolgt nach erganzender Angabe von unternehmensspezifischen
Ansatzen als Zitate der Teilnehmer.

5.6.2 Spezifische Kompetenzverteilung im Risikomanagement

Von den Teilnehmern wurden unter anderem folgende Vorgehensweisen
und Kompetenzverteilungen persénlich genannt:*®

,Die Geschéftsfiihrung bzw. beauftragte Mitarbeiter sind fir die
Uberwachung und Steuerung des Risikomanagement-Systems
zustandig.”

* Risikomanagement ist prioritdres Thema der Konzernleitung. In
verschiedenen ,Wellen“ wurde davon ausgehend ein standardi-
siertes Risikomanagement-System ausgerollt, welches laufend
verbessert wird. "

» Auftretende Gefahren bzw. eintretende Risiken werden von der
Qualitdtsmanagement-Abteilung im Qualitdtsmanagement-
Handbuch beschrieben. Aufgabe der Abteilung ist es, solche re-
gelméBig auftretenden Risiken den Projektverantwortlichen in
Form von Checklisten fiir eine systematische Risikoanalyse zur
Verfligung zu stellen.”

» Die Stabsstelle Contract-Management (iberwacht und steuert
den Risikomanagement Prozess. Diese entwickelt auf Basis von
Erfahrungswerten aus abgeschlossenen Projekten neue Ansétze
zur Optimierung der Risikosteuerung.”

e Hauptverantwortlich im Risikomanagement ist die Claim-
Management-Abteilung.“

e Hauptverantwortlich fiir das Risikomanagement in einem PPP-
Grol3projekt ist die Bereichsleitung (kaufménnisch, technisch, 4-
Augen Prinzip), insbesondere hinsichtlich einer umfassenden
Identifikation, Analyse, Bewertung und Steuerung der Risiken:

“* Die anonymen Teilnehmer werden nicht wortlich zitiert. Eventuelle Liicken in stichwortartigen Antworten werden neutral

wiedergegeben.
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-der zustdndige Projektleiter wird mal3geblich in die Entschei-
dungen der Bereichsleitung eingebunden,

-alle anderen Abteilungen/Stabsstellen arbeiten der Pro-
jekt/Bereichsleitung zu und sind im Rahmen lhrer Zusténdigkeit
flir Risiken verantwortlich.

Bespiel: die Rechtsabteilung priift alle vertraglichen Risiken, die
Kalkulationsabteilung ist verantwortlich fiir alle Kalkulationsrisi-
ken eftc.

Die Projekt- und Bereichsleitung ist aber dafiir zusténdig dass
der Gesamtarbeitsumfang des Projektes der Kalkulationsabtei-
lung klar ist und dass alle méglicherweise auftretenden Risiken
im Vertrag reflektiert und zugeordnet sind.*”

Beurteilung: Das Paradigma ,Risikomanagement ist Chefsache® zeigt
sich in vielen Fallen. Trotzdem ist in der Praxis die nachvollziehbare
Kombination aus Prozesssupervision durch Geschaftsfihrung oder Be-
reichsleitung mit einer entsprechenden Kompetenzverteilung auf die
einzelnen Mitarbeiter und Stabsstellen, je nachdem welche Risiken im
System behandelt werden, festzustellen. Neben den in mehreren Unter-
nehmen ausdricklich zugewiesenen Kernkompetenzen werden Perso-
nengruppen haufiger auch als ,implizit (sowieso) zustandig“ bezeichnet.
In diesem Fall liegt der Schluss nahe, dass die Instanzen im Risikoma-
nagement nicht immer gezielt und eindeutig, z.B. wie in der ONR 49001
gefordert, zugewiesen wurden. Der Eigenverantwortung, Erfahrung und
dem Risikobewusstsein der Mitarbeiter kommt in diesen Fallen umso
héhere Bedeutung zu. Bei der Risikosteuerung konzentrieren sich die
Kompetenzen erkennbar bei Geschaftsfihrung und Projektleitung, was
auf die notwendige Entscheidungsbefugnis zurtuickgefuhrt werden kann.
Durch die notwendige Aufgabenverteilung ist insbesondere auf geeigne-
te Schnittstellenplanung im Prozess zu achten. Zwischen den Prozess-
schritten andern sich mehrfach die Verantwortlichkeiten (vgl. Abbildung
87 und 88). Wird beispielswiese von Mitarbeitern der Kalkulation die
MaRnahmenplanung fir die Risikosteuerung durchgefiihrt, ist hohes
Bewusstsein und die Konzentration auf ein erfullbares Mal} an Aktivita-
ten zu legen, da haufig die eigentliche Umsetzung jener Anweisungen
durch die Kollegen der Projektabwicklung (Projektleitung) erfolgt.*®

Spezielle Aufgaben (z.B. die Einflhrung und Supervision des Systems)
im Risikomanagement werden haufiger auch von explizit ausgewiesenen
Stabsstellen wie der Claim-, Contract- oder Qualitdtsmanagement-
Abteilung wahrgenommen. Aufgrund der (notwendigen) Spezialisierung
verschiedener Abteilungen und die dementsprechend wahrnehmbaren

9 vgl. z.B. auch: STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E: Risikomanagement Bau. S. 217f.

Ergebnisse und Interpretation

22-Dez-2013

Ty

149

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



Aufgaben ist eine solche Kompetenzverteilung notwendig und anschau-
lich nachvollziehbar. An dieser Stelle sei die etwas provozierende Be-
obachtung erlaubt, wonach Risikomanagement unter Supervision der
Claim-Management Abteilung (vgl. Zitat in Abschnitt 5.6.2) vermutlich
einen nicht im Sinne der Literatur angestrebten proaktiven statt reaktiven
Ansatz des Risikomanagements darstellt (vgl. die Ziele von Risikoma-
nagement im Abschnitt 2.2.1).

5.7 Vorgehensweisen bei der Identifikation von Risiken

Mit der folgenden Fragegruppe wurden Methoden der Risikoidentifikation
sowie Ansatze zur projektspezifischen Ausrichtung der Folgeprozesse im
Risikomanagement beurteilt.

5.7.1 Phasen der Risikoidentifikation und projektspezifische Aus-
richtung

Die Experten wurden gebeten, die Phasen aktiver Risikoidentifikation
anzugeben und dabei zu beurteilen, ob diese in der jeweiligen Situation
eher intuitiv oder systematisch erfolgt. Der Verlauf der gemittelten Beur-
teilung ist als graue Linie dargestellt. 100 % bedeutet dabei, dass die
Identifikation von Risiken in dieser Phase ,vorwiegend systematisch” und
0 % ,vorwiegend intuitiv‘ erfolgt (vgl. Abbildung 89 und zugehdriger
Auswertungsschlissel der vierteiligen Antwortskala im Marginaltext).
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Abbildung 89: Phasen und Systematik der Risikoidentifikation

Der Unikatcharakter jedes Bauprojektes macht i.d.R. eine projektspezifi-
sche Anpassung der Risikomanagement-Prozesse erforderlich. Welche
Projektmerkmale die Risikobehandlung besonders beeinflussen und wie
wichtig diese fir den Projekterfolg sind, wurde von den Teilnehmern
beurteilt (vgl. Abbildung 90).
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Abbildung 89: Bitte geben Sie
an, in welcher Projektphase
Risiken in Ihrem Unternehmen
aktiv identifiziert werden (Saulen)
und wie diese |dentifizierung
erfolgt (graue Linie). (n = 22)

Charakteristik graue Linie:

100% = vorwiegend systematisch
75% = eher systematisch .
25% = eher intuitiv o 1]

0% = vorwiegend intuitiv i

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 150



100%
10% 2%
20% P /7~\ 20% 20%
80% V4 T!K
- ||
g
) 20% 50%
5 // 50% \ / nein
2
] 60% 35% — \ 50% 4
4
i
2 20% N\ / T Clteilweise
= b — —
é 60% 57% ]
o 40% 5% =]
20% e
30%
0% —Rgle;/afnz—
einstufung
& & & NI
& & & ’b&% > [ &
& & & & & ¥ &
& & & N & < N
& & X o & &
0@ {(\0 ‘ob \\,@ NS &
5 Y N N > &
< 2 9 & & &8
e & N S <¥ N
& & & & > 2
&\'I& 05'0 «6\\ 5‘\(\ Sil <
< 69(\ «& & Qoey &
@é‘ & &é\ & oY <&
& & & @Q\e c}c% Q‘;’\
& Sl & @ ¥ &
N o <& o5 &
& O ©

Abbildung 90: Wichtige Projektmerkmale und Risikomanagement-Anpassung

Die Prozesse der systematischen Risikoidentifikation konzentrieren sich
entsprechend Auswertung in der Vorvertragsphase bei der Angebotsbe-
arbeitung und Kalkulation. Eine weitere ,Spitze“ zeigt sich im Zuge der
Bauabwicklung bei reduzierter Systematik. Anschaulich klar ist, dass in
den jeweiligen Phasen jeweils wesentliche Unterschiede bei den ange-
wendeten Methoden vorhanden sind. Insgesamt wird die Risikoidentifika-
tion als vergleichsweise kontinuierlicher und projektbegleitender Prozess
beurteilt.

Diverse Projektmerkmale wie Vertragsform, Terminrahmen und Komple-
xitat sind nach Angaben der Teilnehmer die wichtigsten Parameter flir
den Projekterfolg (vgl. graue Linie in Abbildung 90). Eine Anpassung des
Risikomanagements an entsprechende Projektmerkmale ist objektiv
nachvollziehbar (vgl. z.B. auch Abbildungen 69 und 70 zur vertraglichen
Risikoverteilung). Aussagen bezuglich tendenziell starkerer Anpassung
an allgemeine Merkmale kénnen anhand der Stichprobe nur begrenzt
getroffen werden. Unabhangig davon zeigt sich, dass das praktizierte
Risikomanagement in fast allen Fallen projektspezifisch und unter Be-
ricksichtigung wesentlicher Merkmale ausgerichtet wird. Es handelt sich
dementsprechend um keinen ,starren Standardprozess*.

Beurteilung: Die antizipative Erkenn- und damit Beeinflussbarkeit von
Risiken nimmt mit fortschreitender Projektdauer ab. Bei der Risikoidenti-
fikation kann zwischen praventiven und reaktiven Ansatzen unterschie-
den werden. In 85 % der Falle wird angegeben, dass auch vor einer
moglichen Angebotsbearbeitung Risiken grof3teils oder teilweise (haupt-
sachlich intuitiv) identifiziert werden.*® Als positiv zu bewerten ist auch

0 Die Literatur spricht z.B. von ,Risikopotentialanalyse®, vgl.: GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsri-

siken von Bauprojekten. S. 193f.
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das Ergebnis, wonach der Prozess der Risikoidentifikation nach Ein-
schatzung der meisten Teilnehmer Uber den gesamten Projektverlauf
zumindest teilweise kontinuierlich fortgeflhrt wird. Die Systematik nimmt
mit Baubeginn leicht ab, was aufgrund der geanderten Randbedingun-
gen nachvollziehbar ist. Die baubegleitende Identifikation stltzt sich
dabei auf eine (ex post) Beurteilung von Schaden oder Indikatoren (z.B.
Soll-Ist-Vergleich des Controllings). Als wichtigste Projektmerkmale fir
den Projekterfolg wurden Vertragsform und Terminrahmen identifiziert.
Eine explizite Ausrichtung des Risikomanagements an die Vertragsform
wird in 45 % der Falle mit ,ja“ beantwortet. Komplexitat und auch unter-
nehmenspolitische Bedeutung haben noch haufiger expliziten Einfluss
auf die Konzeption eines projektspezifischen Risikomanagements. Die-
ser Umstand findet seine Begrindung in grundlegend verschiedenen
Projektarten (z.B. Infrastruktur- oder Hochbau) sowie aktueller Wettbe-
werbsstrategie (z.B. Kernsegment- oder Prestigeprojekte).

5.7.2 Identifikationsmethoden verschiedener Ebenen

Bei der Erhebung der Methoden zur Risikoidentifikation auf Projekt- und
Unternehmensebene stellt die graue Linie ahnlich zu den vorherigen
Fragen einen qualitativen Wert dar, welcher zur Veranschaulichung der
Expertenangaben hinsichtlich Eignung und Bekanntheit berechnet wurde
(vgl. jeweils Auswertungsschlissel im Marginaltext). Eine genauere
Auswertung diesbeziglicher Zusatzfragen findet sich im Anhang und ist
wieder durch entsprechende Verweise im Text angemerkt. Aufgrund der
Unterschiede von geeigneten projekt- und unternehmensbezogenen
Methoden (auch durch die Auswertung bestatigt) wurden diesbezlglich
gesonderte Fragen gestellt (vgl. Abbildungen 91 und 92).
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Abbildung 91: Identifikationsmethoden — Verwendung/Eignung (Projektrisiken)
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Abbildung 92: Identifikationsmethoden — Verwendung/Eignung (Unternehmen)

Wie gut verschiedene Methoden zur Risikoidentifikation geeignet sind
und ob diese eingesetzt werden (vgl. Balken in Abbildungen 91 und 92),
ist maRgeblich von der Risikoart abhangig. Die zusatzlich dargestellte
Linie versteht sich deshalb an dieser Stelle hauptsachlich als Orientie-
rungshilfe und dient der grafischen Veranschaulichung von genereller
Bekanntheit und Eignung aus Sicht des Teilnehmerfeldes.*"

Auf Projektebene Uberwiegen neben intuitiven, kreativen Techniken
klassische Methoden wie Checklisten und Risikokataloge (vgl. Abbildung
91). Die Eignung von Kreativtechniken wie dem bekannten Prinzip des
Brainstormings wird von den Teilnehmern vergleichsweise maRig einge-
stuft. Etwa die Halfte der Teilnehmer gibt an, dass bei Bedarf auf exter-
ne, professionelle Unterstiitzung (Risk-Consulting) *** zuriickgegriffen
wird. Speziellere Methoden wie die DeIphi-Technik493 oder FMEA** sind
den Teilnehmern haufiger unbekannt (z.B. wurde die FMEA-Methode zur
Risikoidentifikation von 41 % der Teilnehmer als ,unbekannt® bezeich-
net). Eine Besichtigung von Baugrund und Baustelle als In-situ-
Identifikation moglicher Risiken findet in beinahe allen Fallen statt.

' vgl. auch zusatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 121.

492

Vgl. z.B. das Unternehmen RiskConsult: http://www.riskcon.at/leistungen.php. Datum des Zugriffs: 10.08.13.
** Die Delphi-Methode ist eine Form der Expertenbefragung zur Risikoidentifikation oder Einschatzung von variablen
Parametern (z.B. Aufwandswerten, Wahrscheinlichkeiten). In zwei bis vier aufeinander aufbauenden ,Runden” wird den
Teilnehmern ermdglicht, angegebene Einschatzungen im Verhéltnis zu anderen Gruppenmitgliedern und vorherigen
Runden zu begriinden und gegebenenfalls anzupassen. Der Kreisprozess mit den Komponenten Befragung, Datenana-
lyse, Feedback und Diskussion fiihrt im Idealfall zu einer mdglichst einheitlichen und zufriedenstellenden Prognose fiir
die gesuchten Parameter. Vgl. z.B.: ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management S. 37.

“* Die FMEA (engl. Failure Mode and Effects Analysis) eignet sich um Ursachen und Auswirkungen von Prozessabwei-
chungen z.B. bei der Herstellung von Sichtbeton zu untersuchen. Es kann zwischen System-,Konstruktions-, und Pro-
zess-FMEA unterschieden werden. Vgl. z.B.: ROMEIKE, F: Lexikon Risiko-Management. S. 11f.
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Bei den Unternehmensrisiken tberwiegen intuitive, auf Erfahrung basie-
rende Methoden der Risikoidentifikation deutlicher. Allgemein ist im
Vergleich zur Projektebene eine Zunahme verneinender Antworten zu
erkennen (vgl. Abbildung 92). Intuitive Ansatze und Checklisten kommen
am haufigsten zum Einsatz und werden generell auch als ,am geeignets-
ten” bezeichnet. Einfache Fragebdgen an Mitarbeiter, um beispielsweise
Personalrisiken zu identifizieren, werden in 68 % der Falle verwendet.
Systematische Management-Systeme bzw. Techniken wie Balanced-
Scorecard*®® oder SWOT-Analysen*® werden auch in Bauunternehmen
eingesetzt. Sie sind etwa 40 % der Teilnehmer unbekannt. Etwa 30 %
der Teilnehmer geben weiter an, dass ihnen die Expertenbefragung in
Form der Delphi-Methode nicht gelaufig sei.*?’

Beurteilung: Das Methodenspektrum zeigt sich relativ breit, was ange-
sichts der Verschiedenartigkeit von Risiken nachvollziehbar ist. Die Er-
gebnisse zeigen, dass intuitive Risikoidentifikation auf Basis von Erfah-
rung sowohl auf Unternehmens- als auch Projektebene in allen Fallen zu
den wichtigsten Ansatzen gehort. Die (ohnehin) notwendige Analyse von
Dokumenten wie Vertragen und Normen wird als eine der geeignetsten
MaRnahmen zur Identifikation von Risiken in Projekten gesehen. Unter-
stitzt wird der Prozess in etwa 90 % der Falle durch Checklisten. Die
weite Verbreitung dieses Ansatzes bestatigt, dass sich der Grofteil der
Unternehmen bewusst mit der Risikoerkennung auseinandersetzt. Eine
Auswertung von Schadensfallen und Nachkalkulation als wirkungsbezo-
gener Ansatz wird weniger konsequent und eher bedarfsweise umge-
setzt. Interessant ist auch die Expertenmeinung, wonach Kreativtechni-
ken wie Brainstorming trotz verbreiteter Anwendung generell weniger
geeignet sind (vgl. Graue Linie in Abbildung 91). In einer ergdnzenden
Frage (nicht grafisch ausgewertet) wurde festgestellt, in welchem Rah-
men die Risikoidentifikation vorwiegend stattfindet. 1.d.R. bilden Projekt-
sitzungen und Besprechungen (Teams von idealerweise maximal vier bis
funf Personen) den am haufigsten vorgefundenen Rahmen. Als gleich-
ermaflen geeignet und notwendig werden auch individuelle Arbeitsvor-
gange durch Einzelverantwortliche, z.B. kalkulationsbegleitend erachtet.
Zur weiteren Verfolgung der identifizierten Risiken sowie Friherkennung
eintretender Chancen und Gefahren ist die Festlegung und Uberprifung
von einheitlichen Signal- und Schwellenwerten (z.B. in der Arbeitsvorbe-
reitung) zentral, welche folgend untersucht wurde.

% Die Balanced-Scorecard ist ein strategisches Fiihrungsinstrument zur Performance-Messung und Entwicklung strategi-

scher Handlungsrahmen. Die von Kaplan und Norton entwickelte Methode basiert auf Zielperspektiven (z.B. Kunden-

perspektive) und abgeleiteten Ziel- und Kennzahlen (z.B. Anteil an Stammkunden) zur Performance-Beurteilung und

Strategieanpassung. Sie wurde von diversen Autoren speziell fir das Risikomanagement um Risikoperspektiven erwei-

tert. In diesem Fall spricht man auch von ,risk enhanced Balanced-Scorecard. Vgl. z.B.: DAYYARI, A: Beitrag zur pro-

jektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 85.
“® Die SWOT-Analyse (engl. Akronym fiir Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und
Threats (Risiken) ist eine Management-Technik und eignet sich vor allem fiir die Identifikation von Unternehmensrisi-
ken. Vgl. auch Abschnitt 3.1.1.

497

Vgl. auch zuséatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 122.
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5.7.3 Definition von Signal- und Schwellenwerten

Risikocontrolling basiert unter anderem auf gezielter Definition und
Uberwachung von entsprechenden Risikokennzahlen. Neben den auf
Unternehmensebene vorgestellten Ansatzen (z.B. Bilanzsimulation und
VaR-Betrachtungen) kommt auf Projektebene insbesondere operativen
Signal- und Schwellenwerten z.B. zur Friherkennung von Terminabwei-
chungen hohe Bedeutung zu. In wie weit dergleichen gezielt definiert
wurden bzw. in der Praxis relevant sind, ist in Abbildung 93 ersichtlich.

Anteil der Nennungen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kostenabweichungen 65% 35%
Terminabweichungen 57% 43%

Veranderung Baugrundverhaltnisse 57% 38% 5%

Qualitatsabweichungen 52% 39% 9%
Wetterwarnung 40% 40% 20%
Veranderungen im Markt (z.B. Marktpreise) 17% 52% 30%
Imageschaden 14% 33% 52%
Verdnderung Stakeholderinteressen 10% 35% 55%

Grenzwerte definiert und laufend tiberwacht
Keine genauen Grenzwerte definiert aber automatisch tiberwacht

Nicht direkt Giberwacht

Abbildung 93: Definition und Uberwachung von Signal- und Schwellenwerten

Die Ergebnisse zeigen, dass hauptséachlich fir Kosten- und Terminab-
weichungen genaue Grenzwerte festgelegt sind und laufend Gberwacht
werden. Insbesondere fur Kostenabweichungen gibt es in 65 % der Falle
auch definierte Grenzwerte, deren Uberschreiten beispielsweise ein
Reporting zur weiteren MaRnahmenplanung auslésen. Weniger syste-
matisch tUberwacht werden Veranderungen des Marktes (z.B. Marktprei-
se) und strategische Unternehmensrisiken wie denkbare Imageschaden
oder Veranderungen von Interessen moglicher Stakeholder.

Beurteilung: Mit Hilfe von quantitativen oder qualitativen Schwellenwer-
ten als Risikokennzahlen kann die Geschaftsfiihrung entsprechend der
gewahlten Strategie oder vorhandenen Risikotragfahigkeit Grenzen
festlegen, welche bei Uberschreitung zu SicherungsmaRnahmen fiihren.
Neben zeitgerechter Reaktion soll durch Definition von Kennzahlen vor
allem eine unternehmensweite Vereinheitlichung und Objektivierung der
Prozesse angestrebt werden. Genaue Grenzwerte fur die Projektpara-
meter Kosten, Termine und Qualitat werden in etwas mehr als der Halfte
der Falle laufend definiert und Uberwacht. In den (ibrigen Fallen wird
angegeben, dass diesbezligliche Parameter nicht explizit definiert wer-
den und ,automatischer* Uberwachung unterliegen. Im Sinne transpa-
renter Risikosteuerung ist dieser Ansatz kritisch zu hinterfragen.*%

“® Vgl. dazu z.B. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten

Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 171.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 93: Wurden fiir

die folgenden Signal- und
Schwellenwerte klare
Grenzen definiert und
werden diese laufend
Uberwacht? (n = 23)
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5.8 Vorgehensweisen in der Angebotsphase

Wie in Abschnitt 5.7.1 bestatigt wurde, kommt der Angebotsphase im
Risikomanagement zentrale Bedeutung zu, weshalb diese in einer eige-
nen Fragegruppe genauer behandelt wurde.

Auch in der Literatur wird die Angebots bzw. Wettbewerbsphase meist
als maflgebliche Risikomanagement-Phase bezeichnet. Dazu zahlt eine
risikoorientierte Auswahl der Angebote (Uberpriifung und Einhaltung
moglichst ausdrucklich festgelegter K.O.-Kriterien) sowie eine daran
anschlieRende Angebotsbearbeitung unter bewusster Ricksichtnahme
auf identifizierte Chancen und Gefahren.

5.8.1 Wettbewerbsumstiande und K.O.-Kriterien

Die kritische Marktsituation und der hohe Preis- bzw. Wettbewerbsdruck
fur die Unternehmen wurde in mehreren Zusammenhangen erwahnt.
Wie stark die Problematik ausgepragt ist, wurde durch Erhebung der in
Abbildung 94 dargestellten Parameter analysiert.

KMU
- *

60
|

GUK

KMU

40
|
o

Anteil in %

KMU

20
|

- 1

T
Durchschnittlicher Anteil an
verlustreichen Projekten
(Gewinn<0%)

T T
Durchschnittliche Erfolgsquote  Durchschnittliche Erfolgsquote
(Wettbewerbe é&ffentlicher AG) (Wettbewerbe privater AG)

Abbildung 94: Wettbewerbsbedingungen und Erfolgsquoten

Erganzend wurden auch madgliche Vorgehensweisen erhoben, welche im
Zuge der Entscheidungsfindung vor und bei Angebotsbearbeitung und
Abgabe durch Uberpriifung diverser Kriterien erfolgen (vgl. Abbildung
95). Die Literatur bezeichnet diese haufiger als K.O.-Kriterien welche,
ahnlich wie die geforderten Signal- und Schwellenwerten im projektbe-
gleitenden Risikocontrolling einheitlich festgelegt werden sollten. Aus
theoretischer Perspektive miissten diese auch unter den Wettbewerbs-
bedingungen (z.B. Deckungsbeitragsdenken bzw. Kapazitatsauslastung)
konsequent eingehalten werden.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 94: Bitte
schéatzen Sie die folgenden
Erfolgsquoten Ihres Unter-
nehmens in Prozent ab.
Unter Erfolg wird hier das
Erhalten des Auftra-
ges/Zuschlages im Wett-
bewerb verstanden.
(n=23)

Anmerkung: Der dritte
Boxplot wertet eine eigene
Teilfrage im Fragebogen
aus und bezieht sich im
Gegensatz zu ersteren auf
einen tatsachlich moneta-
ren Verlust. Die zusam-
mengefasste Grafik 94
dient der Veranschauli-
chung der Problematik.
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Abbildung 95: Uberpriifung und Einhaltung mdglicher K.O.-Kriterien

Die durchschnittliche Erfolgsquote in 6ffentlichen Wettbewerben wird von
den Experten im Mittel mit 15,5 % eingeschatzt, wobei der Median bei
10 % liegt. Bei privaten Auftraggebern steigen diese Werte auf 24,5 %
bzw. 15 % an. Demgegenulber liegt der Anteil der Projekte, bei denen
kein Gewinn erzielt bzw. im Umkehrschluss Verlust generiert wird, bei
durchschnittlich 19,6 % mit angegebenen Spitzenwerten bis zu 50 %.
Die Auswertung zeigt, dass die durchschnittlichen Erfolgsquoten bei
kleineren bzw. starker spezialisierten Unternehmen teilweise Uber dem
Upper-Fence (xo75 + 1,5 * QA) liegen. Wird die Stichprobe nur fur grol3e
Unternehmen (Gruppe GUK mit Gber 249 Mitarbeitern) ausgewertet, liegt
der durchschnittliche Wert fir den Akquisitionserfolg offentlicher Wett-
bewerbe bei 9,1 % (Median 10,0 %). Bei privaten Auftraggebern steigen
die Zahlen auf 17,7 % (Median 15 %) an. Eine negative Bilanz wird in
dieser Gruppe im Mittel bei 19,7 % der Projekte gezogen.

Abbildung 95 zeigt, dass in vielen Féllen eine Uberpriifung von K.O.-
Kriterien im Wettbewerb fiir zentrale Risikofelder durchgefihrt wird.
Weniger konsequent Uberprift wird das Vorhandensein von Konfliktl-
sungsinstrumenten. Die Teilnehmer wurden gebeten auf einer Skala zu
bewerten, ob das jeweilige Kriterium bei eindeutigem Auftreten auch
konsequent zum Abbruch der weiteren Angebots- bzw. Projektbearbei-
tung fuhrt. Die Antworten wurden wiederum gewichtet (vgl. Marginaltext
neben Abbildung 95) und die Mittelwerte als rote Linie dargestellt. Un-
durchsichtige Vertrage fihren demnach beim Grof3teil der Unternehmen
(bei 50 % definitiv) zum Abbruch der Projektbearbeitung. Ebenfalls ab-
gebrochen wird bei unangemessenen Kostenvorstellungen der Auftrag-
geberseite (in 41 % der Falle definitiv). Die Planung wird zwar fast aus-
nahmslos auf Mangelhaftigkeit Uberprift, ist aber neben mangelnden
Konfliktiésungsinstrumenten nur sehr selten konsequent bertcksichtigtes
K.O.-Kriterium. Das Kriterium ,Abbruch aufgrund von Planungsméangeln®

22-Dez-2013

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 95: Welche
dieser K.O.-Kriterien
werden im Vorfeld bei
Projekten explizit Uber-
prift und welche flihren
bei Auftreten zum Ab-
bruch der weiteren Ange-
bots- oder Projektbearbei-
tung? (n = 24)

Charakteristik rote Linie:

Gewichtete Teilfrage; ist
dieser Aspekt Abbruchkri-
terium?

100% = ja
50% = teilweise
25% = nein
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(vgl. Abbildung 55 als malfigebliche Problem/Risikoquelle) wurde in 4%
der Falle mit ,ja“, in 66 % mit ,teilweise und 30 % mit ,nein“ beurteilt.

Beurteilung:

Bei einleitend begrenzter Betrachtung von Unternehmen mit Uber 249
Mitarbeitern der Stichprobe, lasst sich die Risikosituation folgend charak-
terisieren. Laut Ergebnissen der Studie stehen durchschnittlichen Projek-
trenditen im Bereich von 1,7 % (Median = 1,5 %, vgl. Abschnitt 5.1.4) die
in etwa acht von zehn akquirierten Projekten erzielt werden kdnnen, zwei
Verlustprojekte mit laut Experten moglichen Maximaleinbuf3en von im
Mittel Uber 20 % der Auftragssumme entgegen. ,Unfreiwillige Rechtfer-
tigung diese bedenkliche Renditesituation zu ,akzeptieren” ist der Wett-
bewerb. Der betrachtliche Anteil an unter Ressourcenaufwand bearbeite-
ten, aber schlussendlich nicht akquirierten, Projekten erhéht den Druck
zusatzlich. Die Erfolgsquote in Submissionen liegt bei grofReren Unter-
nehmen auch bei privaten Auftraggebern nur im Bereich von 15 %, wo-
nach weniger als drei von 20 Wettbewerbe gewonnen werden. Kleinere
Unternehmen geben im Mittel etwas positivere Zahlen an, haben ande-
rerseits aber durch weniger umfangreiche Projektportfolios weniger ,Ri-
sikopuffer®, um trotzdem auftretende Problemsituationen abzufangen.
Damit kann ein einzelnes Verlustprojekt vor allem fur kleinere Unterneh-
men durchaus existenzbedrohend sein. Bei groRen Konzernen werden
die Effekte von einzelnen ,Ausreif3erprojekten zunachst abgedampft,
fihren aber langfristig ebenso in schwer handhabbare Krisensituationen.
Die schwierige Einschatzbarkeit von sich Uberlagernden Risiken (vgl.
Risiko als ,Einzelereignis“ und auch ,langfristige Entwicklung® in Ab-
schnitt 2.1.1) macht eine funktionierende Aggregation ungleich wichtiger.

Weil eine solche Quantifizierung nicht immer mdglich bzw. praktikabel
ist, kommt einer gezielten Selektion von Projekten, bereits vor einer
ressourcenintensiven Angebotsbearbeitung hohe Bedeutung zu. Syste-
matisierte Friherkennung von dkonomisch unzweckmafigen oder sogar
gefahrlichen Projekten durch Uberpriifung entsprechender Kriterien wird
grof¥teils auch praktiziert. Die Bezeichnung ,K.O.“ impliziert allerdings
auch konsequente Umsetzung, was weniger haufig bestatigt wurde.

,K.O. Risiken diirfen keinesfalls eingegangen werden, da sie den Be-
stand des Unternehmens nachhaltig beeintrédchtigen oder geféhrden
kénnen. Das Akzeptieren solcher Risiken obliegt der Geschéftsflihrung.
Es liegt in der Verantwortung der Projektbeteiligten solche Risiken in
ihrem Bereich zu identifizieren und darauf aufmerksam zu machen.“*°

Die in Abschnitt 3.1.1 beschriebenen Ursachen von Denken in De-
ckungsbeitragen kénnen in diesem Zusammenhang als ein ausschlag-

49 Kommentar eines Mitarbeiters einer Bauunternehmung, zitiert in: STEMPKOWSKI, R; WALDAUER, E: Risikomanagement

Bau S. 219.
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gebender Grund vermutet werden. Wie erwahnt schlagt die Literatur
beispielsweise vor, 6fter zu hinterfragen, ob ein Auftrag ,ein Wert an
sich“ ist und gezielt Uber Beschaffungsalternativen (z.B. Neuausrichtung
oder Kapazitdtsumlagerung/Abbau) nachzudenken. In der Praxis sind
derartige Forderungen durch vielfaltige Probleme kurzfristig oft nur be-
dingt realistisch wobei diesbezlgliche Optionen durchaus entwickelt
werden. Mogliche Beweggrinde fir die im Wettbewerb getroffenen Ent-
scheidungen werden in Abschnitt 5.8.3 quantifiziert.

5.8.2 Ermittlung und Beriicksichtigung von Risikokosten im An-
gebot

Bei der Ermittlung der verwendeten Methoden zur Risikoquantifizierung
wurden die Experten begleitend um Angabe des jeweiligen Hauptprob-
lems gebeten. Diesbezugliche Antwortmoglichkeiten waren ,(fehlende)
Datengrundlage®, ,(mangelnde) Bearbeitungszeit®, ,(hohe) Komplexitat"
oder ,Wirtschaftlichkeit allgemein®. Daneben war noch die Antwortoption
.keines, ist machbar“ vorgesehen. Die graue Linie in Abbildung 96 stellt
dar, von wie vielen Experten eines der genannten Probleme als zutref-
fend angegeben wurde (vgl. Auswertungsschlissel im Marginaltext).

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Risikokosten werden (z.B. auf Basis vom Erfahrungswissen des
Kalkulanten) qualitativ abgeschéatzt und bericksichtigt &7 /ll S |
Im Unternehmen gibt es eine Nachkalkulation, deren Ergebnisse bei
, 61%
zukiinftigen Projekten beriicksichtigt werden I/| B |
Die Kalkulationsmethodik wird projekt- und vertragsspezifisch
bewusst angepasst (z.B. je nach Vertrags- oder Abwicklungsmodell) D %\ 232 | A
Kostenunterdeckung durch Mengenspekulationen des Auftraggebers 52% | w | 10%
wird bewusst entgegengewirkt (z.B. durch fixe K dteile) ‘
Risikokosten werden fiir die maBgebenden Positionen monetar
quantifiziert (€) Bl | 309& | 13%
Bei der Kalkulation werden Kostenbandbreiten (Minimum,
Mittelwert, Maximum) berechnet und bericksichtigt e | o | 3
Die Bandbreite der Baukosten wird mit Hilfe von Simulationen :-
probabilistisch berechnet (z.B. Monte-Carlo) | P2 m S22
Cja teilweise nein === (mogliches) Problempotential

Abbildung 96: Ermittlung und Beriicksichtigung von Risikokosten im Angebot

Erganzend wurden die Teilnehmer gebeten anzugeben, in welchen Kos-
tenpositionen nach ONORM B 2061 die quantifizierten Projektrisiken
bertcksichtigt werden. Viele ,projektspezifische” Risiken gehen Uber das
,=ubliche Wagnis* hinaus und sollten dementsprechend z.B. in den sons-
tigen Kosten der Baustelle berticksichtigt werden (vgl. Abbildung 97 und
genaue Fragestellung im Marginaltext). °®

5% pas Gbliche Wagnis bezeichnet dabei das vom Einzelprojekt unabhéangige, generelle Wagnis aufgrund der unternehme-

rischen Tatigkeit. Vgl. auch das Ergebnis der Studie von: WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft -
Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutionendkonomischen Kontext. S. 133f.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 96: Geben Sie
bitte an, wie bei der Kalku-
lation in Ihrem Unterneh-
men vorgegangen wird und
worin Sie mogliche Proble-
me sehen. (n = 23)

Charakteristik graue Linie:

Die Linie bezieht sich auf
die vier wahlbaren Haupt-
probleme. Sie stellt den
Kehrwert des bei der
Antwortoption ,Keines, ist
machbar“ vorhandenen
Anteils an Nennungen dar.
Beispiel: Die Linie liegt
beim letzten Punkt in
Abbildung 96 bei etwa

90 %, da 9 von 10 Teil-
nehmern aus den wahlba-
ren ,Hauptproblemen® ein
konkretes angegeben
haben (vgl. Anhang A.2 —
Abbildung 123). Die Linie
kann in diesem Sinne
jedoch nicht mit der Aussa-
ge ,generell ungeeignet”
gleichgesetzt werden.
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\

In den sonstigen Kosten
der Baustelle
(Baustellengemeinkosten)

Im kalkulatorischen
Wagniszuschlag

25% 15%
| "Richtige
Im Gewinn Bertcksichtigung"
10% 40% In den Positionen, welche
sie maRgeblich
In den Gemeinkosten verursachen/beeinflussen
(geschafts- und sonstige 25%

Gemeinkosten)
25%

-

Abbildung 97: Risikoeinpreisung in den Kostenpositionen nach ONORM 2061

Alle Teilnehmer geben an, bei der Kalkulation Risikokosten auf Basis
vom Erfahrungswissen des Kalkulanten qualitativ abzuschatzen und zu
bertcksichtigen (vgl. Abbildung 96). Ebenso gibt es eine Nachkalkulation
als datengenerierende Grundlage fur zuklnftige Projekte. Eine einfache
Quantifizierung von Risiken durch Abschatzung und Darstellung von
moglichen Kostenbandbreiten erfolgt in 82 % der Falle nicht oder nur
teilweise. Nur einzelne Experten geben an, dass probabilistische Metho-
den zur Simulation von Baukosten zum Einsatz kommen. Bei Beschran-
kung auf die Angaben von Teilnehmern aus groen Unternehmen (lber
249 Mitarbeiter) haben 4 von 16 Experten, welche die Teilfrage aus
dieser Gruppe beantwortet haben, angegeben, bei Bedarf Simulationen
(Monte-Carlo-Methode) bei der Kostenberechnung durchzufiihren. Die
dabei groRten Probleme werden allgemein in der fehlenden Datengrund-
lage und hoher Bearbeitungszeit gesehen. Speziell nennen 43 % der
Teilnehmer Komplexitat und weitere 29 % die Bearbeitungszeit als
Hauptproblem fir eine mogliche Simulation von Risikoszenarien. Eine
Abschatzung und Bericksichtigung von Bandbreiten in der Kalkulation
(ohne Simulation) wird laut 44 % durch zu knappe Bearbeitungszeit und
laut 22 % von zu hoher Komplexitat verhindert. Mangelnde Datengrund-
lage bzw. Information ist laut 40 % der Experten auch das Haupthinder-
nis fur die grundsatzliche Quantifizierung von Risikokosten wohingegen
35 % diese als ,machbar” bezeichnen. Die systematische Vermeidung
von Kostenunterdeckung durch Mengenspekulationen des Auftraggebers
(durch eine geeignete Kostenstruktur) scheitert nach Meinung der Teil-
nehmer ebenfalls am haufigsten am Informationszustand.*®

Je nachdem wie verschiedene Risikoarten kostenmaRig erfasst werden,
(mUssen) diese fur das Angebot in entsprechenden Kostenpositionen
berlcksichtigt werden. Eine exakte Antwort auf diese Frage ist aufgrund
der Verschiedenartigkeit moglicher Risiken und denkbarer Bertcksichti-
gungsmoglichkeiten nicht méglich.’®* Pauschal kann festgehalten wer-

%' vgl. auch zuséatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 123.

502

Vgl. auch Abschnitt 3.5.1 zu den Méglichkeiten Risikobertiicksichtigung bei der Preisbildung.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 97: In welcher
Kostenposition werden in
lhrem Unternehmen Pro-
jektrisiken berlcksichtigt,
welche Uber das Ubliche
Unternehmerwagnis
hinausgehen? (n = 23)

Antwortoptionen:

Ja =100 %

Teilweise = 50 %
Nein =0 %

(Die Werte in Prozent
stellen den Anteil aller

dementsprechend gewich-
teten Antworten dar.)
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den, dass Risiken, welche Uber das ,Ubliche Wagnis“ (z.B. besondere
Bauwagnisse der Wasserhaltung) hinaus gehen, in den sonstigen Kos-
ten der Baustelle (Baustellengemeinkosten) oder entsprechenden Positi-
onen direkt zugeordnet und eingepreist werden sollten. Die Teilnehmer
wurden gebeten, fiir die passenden Kostenbestandteile der ONORM B
2061 anzugeben, wo solche ,projektspezifischen® Risiken berlcksichtigt
werden. Die Antwortmoglichkeiten .ja“ ,teilweise® und ,nein“ wurden
jeweils gewichtet und fir die einzelnen Positionen summiert (vgl. Aus-
wertungsschlissel im Marginaltext neben Abbildung 97). Es zeigt sich,
dass laut Teilnehmerangaben etwa 40 % dieser Risikokosten in den
,dafiir vorgesehenen* Kostenpositionen beriicksichtigt werden.**?

Beurteilung: Ein wichtiges Grundprinzip von Risikomanagement ist die
transparente und nachvollziehbare Quantifizierung von Risiken als
Grundlage gezielter Steuerung und (vertraglicher) Teilung. In der Praxis
erfolgt eine solche Quantifizierung sehr haufig nur indirekt und intuitiv,
z.B. durch den Kalkulanten. Entsprechende Risikokosten als Gefahren
und Chancen werden zwar bericksichtigt, Informationen tGber Ursprung,
Umfang und mdgliche Grdflenordnung des vorhandenen und berick-
sichtigten Risikoumganges sind aber vorwiegend nur dem Sachbearbei-
ter bekannt. Eine Berechnung objektivierbarer Kostenbandbreiten als
Entscheidungsgrundlage bei der Preisbildung wird in 45 % der Félle
lediglich teilweise und in 36 % nicht praktiziert. Quantitative Risikomodel-
lierung auf Projektebene mit anschlieRender Aggregation und Simulation
moglicher Szenarien unter Zuhilfenahme komplexer Methoden wie der
Monte-Carlo-Simulation wird von 82 % der Teilnehmer verneint. Daten-
grundlage, Bearbeitungszeit und Komplexitat werden im Mittel gleicher-
malien als die grofiten Probleme angegeben. Angesichts der angegebe-
nen Komplexitat als moglichem Hauptproblem dieser Ansatze kann
davon ausgegangen werden, dass fur eine breitere Umsetzung in der
Praxis nicht immer nétige Eingangsdaten, sondern das Wissen Uber
Methoden und mégliche Vereinfachungen (z.B. Pareto-Prinzip) auf Soft-
warebasis fehlt. Die Annahme der Literatur wurde bestatigt, wonach der
Kalkulant bei der Kostenermittlung ohnehin im Kopf Bandbreiten ab-
schatzt und intuitiv berlcksichtigt. Die vermutete Praxis, wonach diese
dann haufig wieder in einem deterministischen Wert ,verpackt* werden,
wurde bestatigt. Nach Ansicht vieler Autoren ist bei Einsatz geeigneter
Software die Berticksichtigung der ,zwar gedachten aber nicht gelebten®
Bandbreiten bei betrachtlichem Mehrwert kaum mit erhéhtem Aufwand
an Zeit und Ressourcen verbunden.’®

%% Der ,unscharfe* Charakter der Frage erfordert eine kritische Hinterfragung der gewonnenen Erkenntnis. Es zeigt sich

aber eine tendenziell vorhandene Diskrepanz zwischen ,normgerechtem-Soll“ und Praxis. Vgl. dazu auch Abschnitt
3.5.1 zur risikoorientierten Angebotsbearbeitung bzw. die Studie von: WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der
Bauwirtschaft - Eine entscheidungstheoretische Betrachtung im institutionenékonomischen Kontext. S. 133.
oot Vgl. z.B.: KUMMER, MK: Einsatz der Monte-Carlo-Simulation zur Berechnung von Baukosten und Bauzeit. S. 153;
OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. S. 55.
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Dass nicht gezielt erfasste Risikokosten auch nicht den daflrr vorgese-
henen Kostenpositionen zugeordnet werden konnen, ist anschaulich klar
und plausibilisiert in gewisser Hinsicht die Ergebnisse der Zusatzfrage
zur Kostenzuordnung (vgl. Abbildung 97). Die Beriucksichtigung erfolgt
haufig (einseitig) Uber den Wagniszuschlag und wirft damit weitere Fra-
gen bezuglich dem richtigen“ Umgang mit Risiken im Angebot auf. Die
an dieser Stelle nicht verallgemeinerbare Vermutung auf Basis der Er-
gebnisse sei erlaubt, wonach nur jedes zweite ,Risiko” (wenn Uberhaupt)
auch dem ,normgerechten“ Kostentrager zugeschlagen wird.

5.8.3 Risikopotential und Wettbewerbsstrategien

Als Reaktion auf die bereits analysierte Wettbewerbssituation kann bei
der Preisbildung eine Anpassung desselben vor Angebotsabgabe erfol-
gen. Haufigkeit, Grinde und Ausmafe solcher MaRnahmen als mafRgeb-
liche Risikofaktoren wurden von den Teilnehmern quantifiziert (vgl. Ab-
bildungen 98 bis 100).

Prozent der Félle, in denen der Preis nach unten korrigiert

— wird (Nachlass)

42% Prozent der Fille, in denen der Kalkulationswert in etwa
Ubernommen wird (+1%)

46% Prozent der Félle, in denen der Preis nach oben korrigiert
wird (Aufschlag)

Abbildung 98: Charakteristika der Preisbildung im Wettbewerb

Die Boxplots in den Abbildungen 99 und 100 stellen das zugehdrige
Ausmaly sowie die Haufigkeit diverser Grinde solcher Anpassungen
quantitativ dem durchschnittlichen Wagniszuschlag gegenuber.
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Abbildung 99: GroBenordnung gewadhrter Nachlasse und Wagniszuschlag

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 98: Im Wettbe-
werb erfolgt haufig eine
abschlieRende Anpassung
des abgegebenen Ange-
botspreises durch die
Entscheidungstréager z.B.
aus Konkurrenzdruck. In
wie viel Prozent der Falle
kommt es zu so einer
taktischen Preisanpas-
sung? Bitte machen sie
eine Abschatzung. (n = 21)

Abbildung 99: Welches
AusmaR kann eine solche
taktische Anpassung des
Angebotspreises in etwa
annehmen? (n = 20)
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Abbildung 100: Haufigste Griinde fiir (notwendige) Preisanpassungen

Laut Experten liegt der Angebotspreis im Durchschnitt in 42 % der Falle
durch Preisreduktionen unter dem ,Ziel-Wert® auf Basis der Kalkulation.
In 46 % der Falle werden keine wesentlichen Preisanpassungen vorge-
nommen. Preisbildungen, bei denen der Wert nach oben korrigiert wird,
sind weniger haufig.’® GréRenordnungsmaBig liegen die durchschnittli-
chen Preisnachlasse im Mittel bei 3,2 % Prozent. Beim maximalen Nach-
lass wurden vereinzelt Spitzenwerte im Bereich von 15 % angegeben,
wobei Mittelwert und Median bei 7,7 % und 7,0 % liegen (vgl. auch Mar-
ginaltext). Die Angaben von Teilnehmern aus groRen Unternehmen
(Uber 249 Mitarbeiter) sind verhaltnismaRig niedriger (2,9 % fir mittlere
und 6,5 % fir maximale Preisnachlasse). Abbildung 100 zeigt, dass
derartige Preisanpassungen in tber 50 % der Falle mit Wettbewerbs-
druck und etwa in 20 % durch Beschaffungsdruck begriindet werden.
Vorhandenes Risikopotential ist im Mittel bei etwa 13 % der Projekte
Grund firr eine Preisanpassung. Der Wagniszuschlag liegt laut Angabe
der Teilnehmer im Mittel bei 3,7 %. Fur die Gruppe der groRen Unter-
nehmen liegt der Wert bei 2,2 % (Median 1,5 %).

Beurteilung: Mit dieser Frage wurde versucht, die in der Literatur ge-
nannten Hypothesen bezlglich Ursachen und MalRnahmen zur Preisge-
staltung unter Wettbewerbsbedingungen zu quantifizieren. Die im Be-
reich von drei Prozent liegenden Preisnachlasse bewegen sich in oder
sogar uber der Grolkenordnung der vorhandenen Gewinnmargen. Damit
wird die These, wonach es in der Praxis haufig zur Preisbildung unter

%% vgl. auch zuséatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 124.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 100: Welches
sind die haufigsten Griinde
fur eine solche Anpassung
des Angebotspreises? Bitte
treffen Sie wie oben eine
Einschéatzung, in wie viel
Prozent der Félle eine
Anpassung aufgrund der
folgenden Merkmale
gemacht wird. (n = 20)

M-Schéatzer als Vergleichs-
werte:

Mittl. Preisreduktion: 2,98 %
Max. Preisreduktion: 7,39 %
Mittl. Wagniszuschl.: 2,25 %

Ty

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 163



Vollkostendeckung kommt, weiter bestatigt. Die Tatsache, dass nach
Angaben der Teilnehmer die durchschnittlichen Preisnachlasse die mitt-
leren Wagniszuschlage teilweise sogar ubersteigen, wirkt zusatzlich
paradox und kritisch. Eine Gewinnerzielung auf Basis des vertraglich
vereinbarten Leistungsumfanges erscheint ohne nachtragliche Geltend-
machung von Ansprichen (z.B. aus Nachtrags- bzw. Mehrkostenforde-
rungen) kaum realistisch. Ein dementsprechend notwendiger Ansatz
auch Uber Nachtragsmanagement die festgestellten Projektergebnisse
im Bereich von ein bis zwei Prozent Projektrendite zu realisieren augen-
scheinlich. Da von den Teilnehmern der Studie im Grofteil aller Falle der
Wettbewerbsdruck als Grund flr Preisanpassungen angegeben wird,
sind derartige Strategien pragmatisch ,nachvollziehbar, auch wenn an
dieser Stelle die Sinnhaftigkeit sowohl fir AG und AN ohne spezielle
Auseinandersetzung mit dem Aspekt angezweifelt werden kann.

Aus Sicht des auftragnehmerseitigen Risikomanagements bedeuten die
(unfreiwilligen) Preisreduktionen den Verlust weiterer Risikopuffer. Dass
Risikokosten nur schwer am Markt durchsetzbar sind, bleibt eine ernst-
zunehmende Rechtfertigung der Unternehmen, diese in der Preisbildung
zu vernachlassigen. Damit erscheint auch der ,Mehraufwand“ einer
Quantifizierung im Rahmen von Risikomanagement nicht unmittelbar
zweckmafig. Dennoch bleibt die Forderung, den Risikoumfang realitats-
nah zu quantifizieren, um den jeweiligen Verantwortlichen objektivierte
Entscheidungsgrundlagen bereitstellen zu kénnen und wichtige Ent-
scheidungsvorgange nicht subjektiver Risikowahrnehmung (z.B. des
Kalkulanten) unterliegen. Auch wenn Risikokosten am Markt kaum
durchsetzbar sind, generiert eine bandbreitenorientierte Quantifizierung
Uberdies den mdglichen Vorteil, Preise sogar ,scharfer und unter be-
wusster Gefahren- und Chancenbertcksichtigung an eine risikoorientier-
te Preisuntergrenze legen zu koénnen (Risikoquantifizierung als aktives
Chancenmanagement). Eine kostenmaRige Berlcksichtigung von Risi-
ken im Angebot wéare auRerdem nicht nur im Sinne der Auftragnehmer,
sondern auch aus Sicht des Auftraggebers sinnvoll, welcher Risikokos-
ten, die nicht eingepreist wurden zwar (zunachst) nicht bezahlen muss,
diese aber trotzdem im Projektverlauf zu decken sind und je nach Ursa-
che, Vertrag etc. auch wieder auf ihn zuriickfallen kénnen. Wie eine
solche Quantifizierung in der Praxis erfolgen kann, wurde in der folgend
ausgewerteten Fragegruppe von den Teilnehmern beurteilt.

5.9 Methoden zur quantitativen Risikoeinschéatzung

Die anschlieRenden Auswertungen zeigen spezielle Methoden der Risi-
koquantifizierung und Aggregation. Die Bauzeitplanung als am haufigs-
ten systematisch gemanagtes Risikofeld wird eigens untersucht.

Ergebnisse und Interpretation
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5.9.1 Allgemeine Methoden zur Risikoanalyse und Bewertung

Bei der Evaluierung der Risiko-Bewertungsmethoden wurden die Exper-
ten gebeten, deren Eignung analog zur in Abschnitt 5.7.2 beschriebenen
Vorgehensweise auf einer Zusatzskala einzuschatzen. Die qualitativ
zusammengefasste Beurteilung von Eignung und Bekanntheit wird wie-
der in Form einer Linie veranschaulicht (vgl. Auswertungsschlissel im
Marginaltext unter Abbildung 101).

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 101: Welche
Methoden zur Risikoanalyse
und Bewertung werden fiir
Projektrisiken verwendet bzw.
sind daflir geeignet? (n = 21)

Anteil der Nennungen

Cja Cteilweise nein ====Eignung/Bekanntheit

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Qualitativ (z.B. Erfahrungswissen und Schatzungen) 80% | 20% |
Bewertung auf Basis von vergangenen Schadensfallen (z.B. Nachkalkulation) 50% | /59_%/1 |
Praktiker-Methode (Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit * Tragweite) 47% | < 47% | 5%
Deterministische Szenario-Analyse (best/worst case) 20% | \) ] 10%
ABC-Analyse (Einteilung der Risiken in Klassen) 32% | 4y/ | 21%
Risikolandkarte (Koordinatensystem mit Eintrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaR) 11% | 39% (ll 50%
Semiquantitativ (z.B. Grobbewertung in € mit standardisierten Klassen nach OGG Richtlinie) 25% | 20% I“ 55%
Sensitivitdtsanalyse (Einfluss einzelner Variablen auf das Gesamtergebnis) | 56%
Nutzwertanalyse (Differenzierte Entscheidungsfindung) | 56%
Stochastische Szenario-Analyse (z.B. Monte-Carlo-Simulation) 68%
Equi-Risk-Contour-Methode (Gruppierung im Koordinatensystem innerhaIbALiAnien gleicr\?% | 16% 24%
Risikopotentials)

Abbildung 101: Verwendung und Eignung von Methoden zur Risikobewertung

Alle Teilnehmer geben an, dass Risiken qualitativ auf Basis von Erfah-
rungswissen und Schatzungen bewertet werden. In Ubereinstimmung
mit der unter Abschnitt 5.8.2 festgestellten, bei ebenfalls allen Unter-
nehmen durchgefihrten Nachkalkulation, werden die daraus abgeleite-
ten Werte auch zur Bewertung neuer Risikosituationen herangezogen.
Deterministische Szenario-Analysen werden ebenfalls in fast allen Un-
ternehmen bei Bedarf durchgefiihrt. Dabei werden ,best-“ und ,worst-
case” des moglichen Zielniveaus betrachtet. Auch die bekannte Risiko-
formel als ,Praktiker-Methode® zur Risikobewertung wird in 95 % der
Falle verwendet. Risikolandkarten zur Darstellung von Risiken sind sel-
tener. Spezielle Auspragungsformen solcher Portfoliomethoden wie die
Equi-Risk-Contour-Methode sind 53 % der Teilnehmer unbekannt. Eben-
falls weniger bekannt sind semiquantitative Verfahren (z.B. in Anlehnung
an die OGG Richtlinie zur Kostenermittiung bei Infrastrukturprojekten).>®

Beurteilung:

Nach Meinung der Experten sind qualitative Bewertungsmethoden, zu-
sammen mit den aus der Nachkalkulation gewonnenen Erfahrungswer-

5% vgl. auch zusatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 125.

Charakteristik graue Linie:
100% = vorwiegend geeignet
75% = eher geeignet

25% = eher ungeeignet

0% = unbekannt
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ten am besten zur Risikoanalyse geeignet. Hinsichtlich der Eignung
spezieller Methoden kann festgestellt werden, dass die Meinungen star-
ker divergieren (vgl. Zusatzauswertung in Abbildung 102).

Ergebnisse und Interpretation

100%

35% Oeher geeignet

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80%
Praktiker-Methode (Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit * Tragweite) 38% | 19% | 29% 14%
Semiquantitativ (z.B. Grobbewertung in € mit standardisierten Klassen nach OGG Richtlinie) | 20% 25% 20%
Risikolandkarte (Koordinatensystem mit Eintrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaRg) 16% 26% 32% 26%
Stochastische Szenario-Analyse (z.B. Monte-Carlo Simulation) 10% 20% 30% 40%

O vorwiegend geeignet

eher ungeeignet

unbekannt

Abbildung 102: Bekanntheit spezieller Methoden zur Risikobewertung

Auch wenn die Anwendung der Risikoformel in 95 % der Félle bestatigt
wurde, aufern 29 % der Teilnehmer dazu Bedenken wie die bereits aus
der Literatur bekannten Probleme hinsichtlich Anwendbarkeit und Aus-
sagekraft bei verschiedenen SchadensausmaRen oder Uberlagerungs-
problemen. Stochastische Szenario-Analysen (z.B. Monte-Carlo-
Simulationen) zur speziellen Risikoanalyse sind vergleichsweise vielen
Teilnehmern nicht gelaufig. Die anderen Teilnehmer bewerten diesbe-
zigliche Ansatze im Mittel als eher geeignet wobei eine pauschale Aus-
sage hinsichtlich der Eignung zur Bewertung von Risikopotentialen nicht
moglich ist und die jeweilige Methode immer situationsbezogen bewertet
werden muss. Es kann davon ausgegangen werden, dass der bereits
festgestellte Informationsriickstand mitverantwortlich fiir die divergieren-
den Meinungen ist und die teilweise vorhandene Skepsis in Bezug auf
wesentliche Methoden des Risikomanagements erklart. Auffallend ist
auch die begrenzte Anwendung von grafischer Risikodarstellung in Form
von Risikolandkarten. Die in der Literatur haufig erwahnten Methoden
bieten durch einfache zweidimensionale Darstellung diverse Vorteile und
dienen als transparente und sensibilisierende Kommunikationsbasis.

5.9.2 Spezielle Methoden zur Berechnung der Bauzeit

Terminliche Risiken z&hlen zu den am héaufigsten systematisch behan-
delten Unsicherheiten (vgl. Abbildung 83). Der Bauzeitermittiung kommt
damit zentrale Bedeutung zu, bei welcher generell zwischen determinis-
tischen und probabilistischen Ansatzen unterschieden werden kann.
Aufgrund diverser Vor- und Nachteile sowie maRgeblicher Abhangigkeit
von projektspezifischen Rahmenbedingungen ist eine allgemeine Beur-
teilung hinsichtlich genereller Angemessenheit der Verfahren nur be-
grenzt mdglich. Die Linie in Abbildung 103 stellt damit keine verallgemei-
nerbare Aussage sondern lediglich einen Indikator fir die generell
empfundene Eignung diverser Ansatze aus Sicht des Teilnehmerfeldes
dar.
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100%

14%
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teilweise
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Abbildung 103: Verwendung und Eignung von Methoden zur Bauzeitberech-
nung

Aus Abbildung 103 wird ersichtlich, dass die Bauzeitberechnung bis dato
vorwiegend auf deterministischen Ansatzen beruht. Mit zunehmend
probabilistischen Berechnungsmodellen nimmt die Anwendung ab. Si-
mulationen werden in 16 % der untersuchten Falle teilweise eingesetzt.
Werden nur Angaben aus grof3en Unternehmen (Gruppe GUK mit > 249
Mitarbeiter) bericksichtigt, steigt der Wert fiir die vorliegende Stichprobe
auf 20 %. Verbessert deterministische Methoden mit Berucksichtigung
einfacher Bandbreiten werden in 74 % der Falle angewendet. Hinsicht-
lich genereller Eignung werden rein deterministische Methoden von 29 %
der Teilnehmer als ,vorwiegend geeignet“ und 43 % als ,eher geeignet®
bezeichnet. PERT- und Monte-Carlo-Methode zur Bauzeitberechnung
sind 26 % bzw. 37 % der Teilnehmer unbekannt. Von den Experten,
welchen die Monte-Carlo-Simulation als Ansatz zur Bauzeitberechnung
bekannt ist, wird sie von etwa 70 % als geeignet eingestuft.>"’

Beurteilung: Die Ergebnisse bestatigen, dass dem Planungscharakter
der Bauzeitberechnung in der Praxis bislang verhaltnismaRig wenig
Rechnung getragen wird. Auch wenn die Teilnehmer probabilistische
Methoden und die Berlcksichtigung von Wahrscheinlichkeiten vorwie-
gend als geeignet bezeichnen, herrscht offensichtlich noch Verbesse-
rungspotential und Informationsriickstand hinsichtlich bestehender Mog-
lichkeiten. Ahnlich wie bei der Baukostenberechnung geben 37 % der
Teilnehmer an, dass ihnen die Mdglichkeit der Bauzeitberechnung mit
der Monte-Carlo-Simulation nicht bekannt ist. In den Ubrigen Fallen wird
der Ansatz, welcher zu einer erheblichen Ergebnisverbesserung fiihren
kann, auch mehrheitlich als geeignet bezeichnet (vgl. Zusatzauswertung
im Anhang). Die Auswertung der Teilfrage zeigt, dass im vorliegenden
Fall deterministische und verbessert deterministische Ansatze am hau-

%97 Vgl. auch zusatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 126.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 103: Welche Metho-
den verwenden Sie zur Ermittlung
der Bauzeit und als wie geeignet
beurteilen Sie die jeweiligen
Ansatze? (n = 21)

Charakteristik graue Linie:
100% = vorwiegend geeignet
75% = eher geeignet

25% = eher ungeeignet

Die Antwortoption Unbekannt
wurde aufgrund der Darstellungs-
verzerrung nicht bertcksichtigt.
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figsten als ,vorwiegend geeignet® bezeichnet werden. Probabilistische
Methoden zur Bauzeitberechnung auf Basis von Simulationen gehdren
auch in groRen Unternehmen (noch) nicht zum Standard. Es kann ange-
nommen werden, dass sich dementsprechende Ansatze aufgrund der
offensichtlichen Vorteile, steigender Effizienz in der Handhabung und in
dieser Befragung bestatigter Eignung weiter verbreiten werden. Im Ver-
gleich zu einer ahnlichen Studie von Dayyari aus dem Jahr 2006 zeigt
sich eine (aufgrund der Stichprobenmerkmale) nicht reprasentativ quanti-
fizierbare aber feststellbare Zunahme. In der zitierten Studie wurde erst
in einem von 34 Fallen der diesbezuglichen Stichprobe die Verwendung
von stochastischen Risikobewertungsverfahren wie Simulationen festge-
stellt (respektive 3 % zu aktuell etwa 16 %).>*

5.9.3 Risikoaggregation auf Projekt- und Unternehmensebene

Folgend werden Merkmale der Risikoaggregation untersucht. Abbildung
104 zeigt die von den Teilnehmern angegebene Kompetenzverteilung,
Abbildungen 105 und 106 die jeweils entsprechenden Methoden.

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Projektleitung 64% 36%
Geschéftsfiihrung/Vorstand 52% 48%
Kalkulation/Arbeitsvorbereitung 40% 60% la
Nein
Bauleitung 40% 60%
Risikobeauftragter Manager 36% 64%
Recht/Finanzbuchhaltung | 8% 92%
Externe Konsulenten/Berater | 8% 92%
Abbildung 104: Kompetenzverteilung bei der Risikoaggregation
Projektebene - Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Intuitive, qualitative Aggregation 68% 32%
Summation der Erwartungswerte 53% 37% 11% Ja
teilweise
Simulation (z.B. Monte-Carlo) 16% 84% nein
Ermittlung des Value-at-Risk (VaR) 11% 28% 61%
Weitere Risikokennzahlen (z.B. Cashflow-at-Risk) 22% 78%

Abbildung 105: Methoden zur Risikoaggregation auf Projektebene

%% vgl. DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten Risikoma-

nagements fiir Bauprojekte. S. 164.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 104: Von wem
werden Abhangigkeiten und
Uberlagerungseffekte
zwischen den einzelnen
Projektrisiken erfasst?

(n =25)

Abbildung 105: Wie erfolgt
die Berlcksichtigung
solcher Abhangigkeiten und
die Uberlagerung von
Risiken? (Projektebene)
(n=19)
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Unternehmensebene - Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Intuitive, qualitative Aggregation 41% 35% 24%
Summation der Erwartungswerte 21% 63% 16% Ja
teilweise

Simulation (z.B. Monte-Carlo) | 6% 11% 83% nein

Ermittlung des Value-at-Risk (VaR) 17% 22% 61%

Weitere Risikokennzahlen (z.B. Cashflow-at-Risk) 6% 22% 72%

Abbildung 106: Methoden zur Risikoaggregation auf Unternehmensebene

Die Resultate zeigen, dass die Beriicksichtigung von Uberlagerungsef-
fekten vorwiegend von der Fihrungsebene wahrgenommen wird, insge-
samt in den Unternehmen aber sehr unterschiedlich gehandhabt wird
und sich keine eindeutigen Schlusselpersonen feststellen lassen. Durch-
geflhrt wird die Risikoaggregation zum Grof3teil intuitiv/qualitativ oder in
89 % der Falle auf Projektebene durch Summation der Risikoerwar-
tungswerte. Risikokennzahlen auf Basis des Value-at-Risk und davon
abgeleitete Prognosefunktionen wie z.B. die in Abschnitt 3.3.3 vorgestell-
ten Earnings- und Cashflow-Risikoszenarien werden laut Angaben von
39 % bzw. 28 % der Teilnehmer verwendet. Die in 16 % der Falle ange-
gebene Aggregation mit Hilfe der Monte-Carlo-Simulation (Projektebe-
ne), deckt sich erwartungsgemafy mit dem in Abschnitt 5.9.2 festgestell-
ten Wert.

Beurteilung: Die Mehrheit der Teilnehmer (vgl. Abbildung 117 in Anhang
2) ist der Meinung, dass die gegenwartige Risikosituation im Unterneh-
men nicht nur intuitiv sondern auch quantitativ mit der Risikotragfahigkeit
abgeglichen wird. Eine derartige Gegenlberstellung setzt ein Durchlau-
fen des Risikomanagement-Prozesses auf Projektebene inklusive Risi-
kobewertung und Aggregation auf Unternehmensebene voraus. Zusatz-
lich sind fur eine quantitative Gegenuberstellung von Risikotragfahigkeit
und Risikoumfang des in Ausfiihrung befindlichen Projektportfolios zeit-
gemale Ansatze auf VaR-Basis notwendig, was in der Praxis nur ver-
einzelt bestatigt wurde. Die Risikoaggregation konzentriert sich haupt-
sachlich auf die Projektebene und systematische Ansatze beschranken
sich in den meisten Fallen auf Intuition oder Summation von Erwar-
tungswerten, welche erwiesenermafien nur bedingt geeignet ist (z.B.
keine Berlcksichtigung von Korrelationseffekten und Bandbreiten). In
der aktuellen Stichprobe bezeichnen lber 60 % der Teilnehmer solche
Ansatze weder auf Projekt- noch auf Unternehmensebene als vorhan-
den. Risikoaggregation wird in den meisten Fallen durchaus thematisiert
und praktiziert. Bei den methodischen Ansatzen herrscht nach wie vor
das in der Literaturanalyse haufig erwahnte Verbesserungspotential.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 106: Wie erfolgt
die Berlcksichtigung
solcher Abhangigkeiten und
die Uberlagerung von
Risiken? (Unternehmens-
ebene) (n = 19)
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Ergebnisse und Interpretation

5.10 Methoden zur Prozesskontrolle und Dokumentation

In der letzten spezifischen Fragegruppe wurden vorhandene Controlling-
Prozesse sowie das Wissensmanagement der Unternehmen untersucht.

5.10.1 Soll-Ist-Vergleich durch das baubegleitende Controlling

Der Soll-Ist-Vergleich als zentrales Controllinginstrument sollte gemaf
Literatur verschiedene Aufgaben wie die Uberpriifung der Wirksamkeit
von RisikosteuerungsmalRnahmen wahrnehmen und wird in diesem

Zusammenhang auch als ,Risikocontrolling bezeichnet.*®
Abbildung 107: Gibt es ein baube-
9% 5% 5% - gleitendes Controlling, welches auch
18% ° folgende Malihahmen umfasst und
9% 32% 29% falls ja, in welchen zeitlichen Abstan-
den? (n = 22)
Links: Uberarbeitung der Arbeitskal-
50% kulation im Zuge des Soll-Ist-
14% . Vergleiches zur genaueren Vorher-
64% 62% sage der endgiiltigen Kosten
Mitte: Uberarbeitung der Termin-
wéchentlich wochentlich taglich und Bauablaufplanung im Zuge des
14-tigig 14-tigig ;V‘f_:gei"tl'd‘ Soll-Ist-Vergleiches zur genaueren
monatlich monatlich monagt“gch Vorhersage der endgtiltigen Bauzeit
seltener oder nur indirekt seltener oder nur indirekt seltener oder nur indirekt Rechts: Uberpriifung der Wirksam-
keit der Risikosteuerungsmafinah-

men auch wahrend der Aus-

Abbildung 107: Zyklen im Kosten-, Termin- und Risikocontrolling fiihrungsphase

Die in Abbildung 107 dargestellten Ergebnisse zeigen, dass ein Soll-Ist-
Vergleich fur die angegebenen Controllingaspekte vorwiegend in monat-
lichem Zyklus erfolgt. In 18 % der Falle wird die Arbeitskalkulation im
Zuge des projektbegleitenden Soll-Ist-Vergleichs seltener oder nur indi-
rekt angepasst. Gleiches gilt fiir die Uberpriifung der Risikosteuerungs-
maflnahmen in 29 % der Falle.

Beurteilung: Der Soll-Ist-Vergleich ist im Rahmen des Controllings ele-
mentarer Bestandteil eines Risikomanagement-Systems. Zur rechtzeiti-
gen Erkennung von Abweichungen (schlagend werdende Risiken) ist
eine kontinuierliche Abweichungskontrolle und die darauf aufbauende
Aktualisierung der Planung (z.B. die Arbeitskalkulation zur Vorhersage
der Baukosten- und Bauzeitentwicklung etc.) erforderlich. Wird diese wie
im Grofteil der Unternehmen in monatlichem Zyklus durchgefiihrt, ist
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folgung im Mittel kurzer getaktet. Dagegen wird die Wirksamkeit der
RisikosteuerungsmalRnahmen in vielen Féllen kaum oder nur indirekt
Uberprift. Damit zeigt sich fur den in der Literatur als Querschnittspro-
zess Uber den gesamten Projektverlauf definierten Risikomanagement-
Prozess konkretes Verbesserungspotential, vor allem hinsichtlich Sys-
tematisierung und Taktung der Soll-Ist-Vergleiche. Wird die Wirksamkeit
von Risikobewaltigungsmaflnahmen wahrend der Bauabwicklung nicht
Uberprift und damit auch nicht im Wissensmanagement integriert, ist
zudem der Aufbau von Erfahrungswissen fiir Folgeprojekte (unter ande-
rem zur Risikobewertung) kaum mdglich.

5.10.2 Methoden zur Aufzeichnung und Dokumentation

Ergebnisse und Interpretation

Management-Systeme wie Risikomanagement basieren wesentlich auf Abbildung 108: Wie wird in

funktionierendem Wissensmanagement. Abbildung 108 stellt die Ein-
schatzungen der Teilnehmer zum diesbezlglichen Bereich dar.

gangen? (n = 24)

lhrem Unternehmen mit
Dokumenten- und Wis-
sensmanagement umge-

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60%

80%

100%

Es sind Arbeitsanweisungen und Richtlinien vorhanden (z.B. Projekthandbuch) 54%
Es sind Vorgaben zur Dokumentation und Berichterstattung definiert 63%
Es gibt eigene Organigramme oder Prozessmodelle fiir das Risikomanagement 29% 29%
Die Ergebnisse des Risikomanagementprozesses werden dokumentiert 25% 38%
Grundsétzlich bilden die Mitarbeiter den zentralen Wissenspool 22% 52%
Es gibt eine allgemein zugéngliche Literatursammlung als Wissensspeicher 13% 26% 30%
Es gibt einen allgemein zugénglichen Wissensspeicher in Form einer EDV-Datenbank 13% 33% 38%

Das Erfahrungswissen ausscheidender Mitarbeiter kann (z.B. in Datenbanken) erhalten werden | 4% 8% 71%

ja, vollstandnig ja, grofteils teilweise nein

38%

38%

33%

33%

26%

30%

17%

17%

8%

0%

8%

4%

Abbildung 108: Unternehmensinterne Ansatze zum Wissensmanagement

In allen befragten Unternehmen sind Vorgaben zur Dokumentation und
Berichterstattung vollstandig oder grof3teils definiert. Viele Experten sind
der Ansicht, dass die Mitarbeiter den zentralen Wissenspool bilden,
deren Erfahrungswissen bei Ausscheiden aber nur teilweise im Unter-
nehmen gehalten werden kann. In Bezug auf das Risikomanagement
sind in 29 % der Falle spezielle Organigramme oder Prozessmodelle
dafir ,vollstdndig“ vorhanden, weitere 29 % der Teilnehmer geben an,
dass solche Grundlagen ,grof3teils” existieren.

Beurteilung: Wissensmanagement ist ein zentraler Aspekt nachhaltiger
Unternehmensfuhrung. Unzureichende Kommunikation und die damit
verbundene Weitergabe von Wissen wurde bereits in Abschnitt 5.3.1
(vgl. Abbildung 55) als Risikofaktor fur Projekte und auch Unternehmen
bestatigt. Physische Wissensspeicher wie allgemein zugangliche Litera-
tur und EDV-Datenbanken sind in 60 % der Falle nicht oder nur teilweise
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vorhanden. Die in Abschnitt 5.4.2 festgestellte Verbreitung der 1SO
9000ff Familie als Qualitdtsstandard zeigt sich unter anderem im fast
lickenlosen Vorhandensein von Richtlinien (z.B. Projekthandbuch) und
Vorgaben zu Dokumentation und Berichterstattung. Speziell fir das
Risikomanagement eingeflhrte Arbeitsanweisungen sind in 58 % der
Falle (zumindest Teilweise) vorhanden, wobei haufiger angegeben wur-
de, dass Erkenntnisse und Erfahrungen aus dem Prozess in der Projekt-
praxis nur teilweise oder nicht dokumentiert werden. Die Fragegruppe
zeigt auch die teilweise vorhandene Diskrepanz zwischen der objektiv
bestatigten Wichtigkeit von Dokumentation und Wissensmanagement
und Realitdt, wonach Wissensspeicher haufig nur ,teilweise“ vorhanden
sind. Auch bei den Strategien zur Wissenserhaltung ausscheidender
Mitarbeiter zeigen sich noch Verbesserungspotentiale. Lediglich 12 %
der Teilnehmer geben an, dass diesbezligliches Erfahrungswissen er-
folgreich im Unternehmen weitergegeben werden kann.

5.11 Wissenszustand und Erfolgsfaktoren

In der letzten Fragegruppe des Fragebogens wurden Meinungen zum
aktuellen Wissenstand und Erfolgsfaktoren von Risikomanagement in
der Praxis beurteilt.

5.11.1 Status quo und Verbesserungspotentiale

Die Teilnehmer wurden um Einschatzung des Verbesserungspotentials
im Risikoumgang der eigenen Unternehmung und Branchenintern gebe-
ten (vgl. Abbildung 109). Abbildung 110 zeigt erganzend den prozentuell
eingeschatzten Wissensstand zur Thematik in verschiedenen Abteilun-
gen der Unternehmen.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 109: Wie hoch
schéatzen Sie das Verbes-
serungspotential im Risi-
komanagement, bezogen
auf Ihr Unternehmen und

allgemein, ein? (n = 22)

80%

100%

36%

Anteil der Nennungen
0% 20% 40%
Verbesserungspotential allgemein in der Branche (z.B. Risikokultur) 9% 5% 14% 45%
Verbesserungspotential allgemein fiir Bauunternehmen 9% 5% 14% 59%
Risikomanagement im Vergleich zu Mitbewerbern |50z 18% 59%

Methoden und Instrumente zum Risikomanagement im Unternehmen 14% 27%
Organisation und Implementierung von Risikomanagement im Unternehmen | 5% 5% 36%

sehr gering gering eher gering eher hoch hoch sehr hoch

27%

14%

9% 5% 5%

23%

18%

Abbildung 109: Verbesserungspotential von Risikomanagement in der Branche
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Neben dem allgemeinen Verbesserungspotential in der Branche werden
auch die noch zu erschlielenden Mdglichkeiten fir Bauunternehmen als
hoch (von 59 % der Teilnehmer) oder sehr hoch (von 14 % der Teilneh-
mer) eingestuft. Auffallend ist hingegen die Einschatzung fast aller Teil-
nehmer, wonach das eigene Risikomanagement im Vergleich zum Mit-
bewerb kaum bis nicht verbesserungswiirdig ist (82 % der Falle). Bei den
Methoden, der Organisation und der Implementierung sind sich die Teil-
nehmer weniger einig. Hier bezeichnen 59 % das Verbesserungs-
potential von Instrumenten im Umgang mit Risiken als ,eher hoch“ oder
,hoch“. Demgegeniber wird es von 41 % als ,eher gering“ bzw. ,gering*
eingestuft. Eine vergleichbare Situation ergibt sich bei der Teilfrage zur
Organisation und Implementierung von Risikomanagement. Die Ergeb-
nisse zeigen auflerdem, dass nach Einschatzung der Teilnehmer das
Know-How beziiglich Risikomanagement bei der Geschéaftsfiihrung am
héchsten ist (vgl. Abbildung 110). Kaum darunter liegt der Wissensstand
in technischen Abteilungen.

Beurteilung: Bei den Meinungen einzelner Teilnehmer gibt es vielfach
Unterschiede hinsichtlich dem subjektiv beurteilten Verbesserungspoten-
tial fur die unternehmenseigenen Risikomanagement-Prozesse. Der
zusatzlich eingeschatzte Wissensstand zur Thematik liegt auf der Ver-
haltnisskala im Bereich zwischen 30 % und 70 %. Die quantitative Skala
zeigt eine deutliche Abnahme im eingeschatzten Wissensstand zwischen
den spezialisierten Abteilungen und den Mitarbeitern generell.

Im Ergebnis manifestiert sich neben klaren Meinungsverschiedenheiten
auch ein interessantes ,Problem® der Branche. Im Allgemeinen wird das
Verbesserungspotential zwar als hoch bezeichnet, im Speziellen und vor
allem im Vergleich mit den Mitbewerbern sehen die Teilnehmer hingegen
kaum bis keinen Nachholbedarf. Daraus lasst sich vermuten, dass all-
gemein von verbreitet dhnlichem Niveau ausgegangen wird, wodurch
sich trotz hohem Verbesserungspotential branchenintern kein augen-
scheinlicher und damit ausreichender Anreiz fur konkrete Weiterentwick-
lung ergibt. Die Investition von Ressourcen zur Einfihrung und Verbes-
serung des eigenen Risikomanagement-Systems erscheint auf den
ersten Blick zur Konkurrenz nicht dringlich weil es ,die Andern ja auch
nicht besser machen®. Objektiv zeigt sich aber gerade durch den hier
festgestellten Zustand umso grof3eres Potential fir das einzelne Unter-
nehmen. Allgemein tiefes Niveau und trotzdem vorhandenes Potential
stellt einen nutzbaren Wettbewerbsvorteil im ohnehin kritischen Marktge-
schehen dar. Dass Risikomanagement auch laut den Ergebnissen dieser
Studie ein positives Nutzen-Kosten-Verhaltnis aufweist (vgl. Abbildung
65), ist daflir nur ein zuséatzliches Indiz. Das im Mittel als weniger hoch
eingeschatzte Verbesserungspotential bei Methoden und Instrumenten
legt den Schluss nahe, dass neben Forschungsansatzen zur Entwick-
lung neuer, insbesondere Maflnahmen zur Verbesserung, Vereinfachung
und schlussendlich Implementierung bestehender Mdéglichkeiten in die
tagliche Praxis im Fokus stehen sollten.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 110: Wie
schéatzen Sie den Wissens-
stand zum Thema Risiko-

management in lhrem
Unternehmen ein? (n = 23)

35%

Mitarbeiter allgemein

44%

Kaufmannische Abteilungen

65%

Technische Abteilungen

2%

Geschaftsfiihrung

80%

~ 60%

- 40%

- 20%

- 0%

Wissensstand

Abbildung 110: Inter-
ner Wissensstand zur

Thematik Risikoma-

nagement
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In einer Zusatzfrage wurden die Teilnehmer gebeten, die eigene Risi-
koneigung sowie jene des Unternehmens auf einer funfteiligen Skala
einzustufen. Die Frage wurde gestellt, um qualitativ feststellen zu koén-
nen, ob die personliche Risikoeinstellung gefuihlt von jener des Unter-
nehmens abweicht. Wie in Abbildung 111 ersichtlich geben 58 % der
Teilnehmer der Risikoneigung ihrer Unternehmung eine Tendenz, sprich
bezeichnen diese nicht als ,Risikoneutral“. Die eigene Risikoneigung
wird von 62 % als ,nicht neutral“ eingeschatzt. Bezogen auf die gesamte
Stichprobe ergibt sich eine anndhernd kongruente Verteilung fur die
eingeschatzten Risikoneigungen von Personen und Unternehmen. Wer-
den hingegen die Antworten einzelner Teilnehmer analysiert, stimmt in
mehr als der Haélfte der Falle (54 %) die personliche Risikoeinstellung
nicht mit der fir die Unternehmung angegebenen Uberein. Es kommt
also haufiger vor, dass die eigene Einstellung gegeniber Risiken als
abweichend in Bezug auf die Ausrichtung und den Risikoumgang der
Unternehmung empfunden wird. Diese Beobachtung ist auch ein Indiz
fur die mehrfach angesprochene Wichtigkeit von einheitlichen Vorgaben
im Risikoumgang (Risikopolitik der Unternehmung).>™

5.11.2 Erfolgsfaktoren, Hemmnisse und Zukunftsaussichten

Abschliefend werden maogliche, Erfolgsfaktoren und Hemmnisse von
Risikomanagement aus Sicht der Praxis untersucht. Bei den Erfolgsfak-
toren wurde unter den Teilnehmern grol¥teils breiter Konsens festgestellt
(vgl. Abbildung 112).°"

Persénliche Einstellung der Entscheidungstréger (Unternehmenskultur)

Erfahrung und Eigenverantwortung der Mitarbeiter

Standardisierte Vorgehensweise und Aufnahme in Besprechungen
Durchgéngiges Risikomanagement (projektiibergreifend)

Thematisierung im Unternehmen und Einbezug aller Mitarbeiter

Angemessene Anpassung an die Projektziele

Transparenz nach auBen (Vorteile bei AG, Kreditwiirdigkeit etc.)

0,00 0,40 0,80

Gewichtete Wertung: -1 = "absolut unwichtig" bis 1 = "absolut wichtig"

Abbildung 112: Erfolgsfaktoren fiir funktionierendes Risikomanagement

Hinsichtlich vorhandener Hauptprobleme wurden haufiger Meinungsdiffe-
renzen festgestellt, welche in Abbildung 113 ersichtlich sind.

%1 Fiir zusatzliche Informationen hinsichtlich der Thematik Risikoeinstellung und damit verbundenem Risiko- und Nutzen-
verhalten in der Bauwirtschaft vgl.: WERKL, M: Risiko und Nutzenverhalten in der Bauwirtschaft - Eine entscheidungs-
theoretische Betrachtung im institutionenékonomischen Kontext.

511

Vgl. auch zuséatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 127.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 111: Eingegan-
gene Risiken hangen oft in
direktem Zusammenhang
mit mdglichen hoheren
Gewinnen. Wie wirden Sie
lhre allgemeine Risikonei-
gung und die lhrer Unter-
nehmung einschatzen?
(n=24)

4%
21% 29%
42% 38%
33% 29%
4%
Unternehmen Eigene

Risikoeinstellung

risikofreudig

eher risikofreudig
“ weder noch

eher risikoavers

risikoavers

Abbildung 111: Emp-
fundene Risikonei-
gung

Abbildung 112: Welche
dieser Erfolgsfaktoren sind

fur ein funktionierendes und

sinnvolles Risikomanage-
ment wichtig? (n = 23)

Abbildung 113: Warum
wird Risikomanagement in

der Praxis nicht immer aktiv

betrieben? (n = 23)
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Ergebnisse und Interpretation
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Anteil der Nennungen
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Zeit und Termindruck (verfugbarer Bearbeitungszeitraum)

Komplexitat der Praxis zu hoch um mit standardisierten Methoden beherrscht zu
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Fehlende Datengrundlage zur Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken
Theoretische Verfahren sind zu aufwéndig
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Keine externe Anforderung
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35%
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17%
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9% 4%
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Abbildung 113: Hemmnisse von Risikomanagement in der Praxis

Bei den Erfolgsfaktoren von Risikomanagement werden die Unterneh-
menskultur sowie Erfahrung und Eigenverantwortung der Mitarbeiter (in
100 % der Falle als ,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ bezeichnet) als zentral
eingestuft. Ebenso bezeichnen alle Teilnehmer systematisches Vorge-
hen wie die standardisierte Aufnahme in Besprechungen als wichtig. Das
demgegeniber grolte Problem von Risikomanagement wird im vorhan-
denen Zeit- und Termindruck des Projektgeschéafts gesehen (vgl. Abbil-
dung 113). Zwischen diesem erstgereihten Punkt und der zweitgereihten
Komplexitatsproblematik liegt unter Betrachtung des gewichteten Mittel-
wertes bereits betrachtlicher Abstand.®'? Fehlende Akzeptanz der Mitar-
beiter wird ferner von 70 % der Experten als Problem bezeichnet. Mei-
nungsverschiedenheiten gibt es demgegeniber beim Problemgrund
.Mangel an Know-How", welcher fiir 56 % der Experten ein Hemmnis fir
Risikomanagement darstellt. Hingegen kategorisieren 44 % diese Prob-
lemursache im Bereich ,unzutreffend®.

Beurteilung: Die Ergebnisse bestatigen die Meinung in der Literatur,
wonach der Top-Down vorgegebene Rahmen, bedingt durch die persén-
liche Einstellung der Entscheidungstrager (und der dadurch gepragten
Unternehmenskultur) zu den wichtigsten Voraussetzung fur funktionie-
rendes Risikomanagement gehdért. Die Akzeptanz der Mitarbeiter wird
als haufiges Hindernis im Risikomanagement bezeichnet. Demgegen-
Uber wird die personliche Einstellung und Eigenverantwortung gleichzei-

*'2 vgl. auch zusatzliche/alternative Auswertung im Anhang A.2 — Abbildung 128.
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tig als einer der zentralsten Erfolgsfaktoren aus Sicht der Praxis gesehen
und eine grundlegende Problematik aufgezeigt. Personliches Verantwor-
tungsbewusstsein und die dementsprechende Akzeptanz hinsichtlich
,nheuer’ Management-Systeme ist zugleich elementarer Erfolgsfaktor
(vgl. zweites Item in Abbildung 112) und dennoch haufig mangelhaft (vgl.
das in 70 % der Félle als zutreffend bezeichnete Fehlen der nétigen
Mitarbeiterakzeptanz in Abbildung 113). Der hohe Stellenwert, welcher
methodischem Vorgehen und Standardisierung eingeraumt wird, ist
damit unter anderem auch nétige Konsequenz dieses Umstandes (vgl.
weiter Abbildung 66). Allgemein kann festgehalten werden, dass alle
angegebenen Erfolgsfaktoren im Mittel als ,wichtig“ bis ,sehr wichtig*
bezeichnet werden und damit nur eine ausreichende Kombination erfolg-
reiches Risikomanagement ermdglicht.

Das deutlich grofite Problem, welches eine systematische Identifikation,
Bewertung und Steuerung von Risiken in der Praxis einschrankt, ist nach
Meinung fast aller Experten der vorhandene Zeit- und Termindruck. Ein
weiteres Problem, welches in der Reihung zwar eher im Mittelfeld, aber
dennoch von 74 % der Teilnehmer im Bereich ,zutreffend” eingestuft
wurde, ist die schwierige Quantifizierbarkeit der Effizienz von Risikoma-
nagement in der Praxis. Auch wenn der Nutzen nach subjektiver Mei-
nung der Teilnehmer den Aufwand rechtfertigt, (vgl. Abbildung 65) fehlt
dadurch ein zusatzlich objektiver Anreizfaktor.

Abschlieflend kann festgehalten werden, dass laut Meinungen aus der
Praxis gezielter Umgang mit Risiken schon immer notwendig war. Aller-
dings haben sich Anforderungen und Mdéglichkeiten entscheidend veran-
dert und mussen dementsprechend berucksichtigt werden. Die gestellte
Zusatzfrage bezuglich der dafur geplanten MalRnahmen zeigt, dass der
Uberwiegende Teil der Unternehmen diesem Ansatz folgt und das beste-
hende Risikomanagement verbessern und ausbauen wird (vgl. Abbil-
dung 114). Speziell genannte und von den Unternehmen geplante Mal}3-
nahmen sind zum Beispiel der Aufbau und die Verbesserung des
vorhandenen Wissensmanagement-Systems. Dass Risikomanagement
auch bei Branchenfuhrern weiterhin weder selbstversténdlich, noch
ausgereift ist, bestatigten neben den Ergebnissen dieser Studie auch
aktuelle MalRnahmenpakete grol’er Baukonzerne, welche z.B. die Ent-
wicklung eines ,Best-in-Class-Risikomanagements* verfolgen:

L,<Zugegeben, es gibt Risiken. Aber sie lassen sich mit den richtigen In-
strumenten steuern. Es ist eine Frage der Systeme und der Kultur. Wie
ich schon ausfiihrte, entwickeln wir derzeit ein neues Risikomanagement
und schaffen bei unseren Mitarbeitern ein neues Bewusstsein.®"

% Marcelino Fernandez Verdes, Vorsitzender des Vorstands bei Hochtief auf der Hauptversammlung am 07.05.13.

Abgerufen unter: http://www.hochtief.de/hochtief/data/pdf/130507_rede_hv.pdf. S. 11ff. Datum des Zugriffs: 24.09.13.

Ergebnisse und Interpretation

Abbildung 114: Sind in
lhrem Unternehmen weitere
MaRnahmen bezlglich des
Risikomanagement-
Systems geplant? (n = 24)

0% 4%

29%

67%

Keine MaRnahmen in
naherer Zukunft geplant

Bestehendes
Risikomanagement
verbessern und ausbauen

“ Einfiihrung eines
professionellen
Risikomanagement-Systems

Sonstige

Abbildung 114: Ge-
planter Ausbau von
Risikomanagement-
Kompetenzen

Ty

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 176



5.12 AbschlieBende Perspektiven aus der Praxis

Abschlieflend werden Meinungen und Statements der Studienteilnehmer
angeflihrt, welche die vorgestellten Ergebnisse praxisbezogen vervoll-
standigen. Aufgrund der Anonymitat werden die Teilnehmer nicht wort-
lich zitiert und keine Angaben zu Unternehmen oder Personen gemacht.
Es wird darauf geachtet, dass die Aussagen sinngemal richtig wieder-
gegeben werden, eventuell stichwortartige Nennungen aus offenen Fra-
gen im Fragebogen wurden wertungsfrei ausformuliert. Zur Erh6hung
der Ubersichtlichkeit sind die Passagen in fiinf Gruppen geclustert.

5.12.1 Zielschwerpunkte und Vorteile von Risikomanagement

e ,Ziel und Schwerpunkt unseres Risikomanagements ist die Mini-
mierung von Risiken fiir jede Abteilung bzw. in jedem Einzelbe-
reich.“

» Die Schwerpunkte unseres Risikomanagements liegen in der
Erkennung von Risiken schon in der Angebotsphase.”

e Zentrale Elemente des Risikomanagement-Systems sind stan-
dardisierte Bewertungslisten zur Risikoeinschétzung.*

* Der groBe Vorteil von Risikomanagement liegt in der strukturier-
ten Darstellung der Risiken. Das Erkennen und Optimieren von
Risiken (Wagnis reduzieren, Chancen erh6hen) ist die wesentli-
che Aufgabe. Die Aggregation auf Unternehmensebene ist hilf-
reich fiir die Unternehmensfiihrung und die externe Darstellung.
Eine tatsédchliche Verbesserung des Ergebnisses findet aber auf
Projektebene statt.”

e ,Die Schwerpunkte liegen derzeit in der Friiherkennung von Flop-
Projekten, um zeitgerecht gegensteuern zu kénnen.“

e Ziel unseres Risikomanagements ist die richtige Bewertung und
Einschétzung der Risiken.”

5.12.2 Potentiale und Verbesserungsmoglichkeiten

e Potentiale und Vorteile des Risikomanagements liegen in der
Systematik der verwendeten Methoden.*

* ,Verbesserungsmdglichkeiten gibt es bei der internen Kommuni-
kation in Hinblick auf die Risikoanalyse zwischen den einzelnen
Abteilungen. Beispielsweise miissen Schnittstellen zwischen den
Abteilungen Recht und Vertragspriifung, Kalkulation, Arbeitsvor-
bereitung und Projektleitung klarer definiert werden.*”

* ,Verbesserungspotentiale gibt es bei der Effizienz und ,Schlank-
heit® des Controlling sowie der Optimierung des Contract-
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5.12.3

Management. Laufend verbessert und perfektioniert miissen die
Abldufe in der Arbeitsvorbereitung, der technischen Planung
werden.”

»,Im Moment ist es wichtig, bereits gewonnene Erkenntnisse kon-
sequent umzusetzen und bestehende Werkzeuge anzuwenden.*”

Ressourcenaufwand und praxisbezogene Schwierigkeiten

LFur die Umsetzung der vorhandenen Methoden im Unterneh-
men ist generell mehr Praxisorientierung im Risikomanagement
notwendig.“

,Probleme bei der Einfiihrung von Risikomanagement gab es
generell keine, es wurden speziell in der Kalkulation Risikocheck-
listen eingefiihrt.”

,Wesentliches Thema aus Sicht der Geschéftsflihrung ist die Ak-
zeptanz von Risikomanagement durch die Mitarbeiter. Im sténdig
harten Wefttbewerb vermutet der Mitarbeiter bei Bildung eines
zusétzlichen Wagniszuschlages nicht den Auftrag zu erhalten.
Die Lésung wére, dass sich zukiinftig alle Bauunternehmen die-
sem Thema widmen und nicht kurzfristig denken, da schlagend
gewordene Risiken ein Unternehmen auch in die Insolvenz fiih-
ren kénnen. Konsequenz wére daraus ein geringfligiger Anstieg
der Marktpreise.”

~Schwierigkeiten bestehen in der Mitteilung von schlagend wer-
denden Risiken, welche zu Kosten im Unternehmen fiihren, da
der Kostenverantwortliche dies entsprechend rechtfertigen mliss-
te. Somit werden oft Risikoverluste bereits beim Projekt durch
andere Positionsgewinne abgedeckt und die Fehler nicht weiter
kommuniziert, um sie ndchstes Mal eher zu vermeiden.”

,Der harte Konkurrenzkampf und das niedrige Preisniveau verlei-
ten zur (bewussten) Unterbewertung von Risiken. Diesbezligliche
Stichpunkte sind die Kiirzung von Zuschldgen im Preiskampf, zu
niedrig angesetzte Zuschldge auf Einheitspreise um das Pro-
Jjektrisiko widerspiegeln zu kénnen und die Tendenz des Mana-
gements, den Gesamtzuschlag bei Preisverhandlungen zu kiir-

“@

zen.

»,Problematisch bei standardisiertem Risikomanagement ist die
Vergleichbarkeit von Projekten und Risiken.”

~,Hoher Ressourcenaufwand wird fiir den Know-How Aufbau und
Ausbildung der Mitarbeiter benétigt. Ebenfalls aufwéndig ist die
systematische Daten- und Erfahrungssammliung. Die Mitarbeiter
brauchen Zeit, um die Ergebnisse systematisch zu analysieren
und die richtigen Schliisse zu ziehen.*
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5.12.5

»Ein Problem, z.B. von standardisierten Listen ist die mangelnde
Angleichung an das Projekt*”

,Eine richtige Bewertung des Risikos fiihrt zu h6herem Zuschlag.
Daher wird es niedriger bewertet.”

~Problematisch ist die quantitativ richtige Abschétzung der Risi-
ken.”

Risiken der Zukunft und weitere Aussichten

,Die grélten Risiken der Zukunft liegen in neuen Technologien
und Geschéftsfeldern.”

,Die gréBten Risiken bestehen bei immer gréBeren Projekt-
Auftragssummen in Léndern aulRerhalb der EU, da es diesbeziig-
lich sowohl rechtliche als auch kalkulatorische Unbekannte gibf,
die nicht wirklich einschétzbar sind.”

,Die gréiten Risiken liegen in Gro3projekten, da hier die Auswir-
kungen katastrophal sein kbnnen. Die Mitbewerber agieren we-
nig risikobewusst, sodass der Preisdruck immer gréer wird.*”

,Die weitere Marktentwicklung und der noch weiter steigende
Preisdruck werden auch in Zukunft die gré8ten Risiken bleiben.“

Forschungs- und Entwicklungsbedarf im Risikomanagement

»,Forschungs- bzw. Entwicklungsbedarf ist vor allem darin gege-
ben, wie in einem Unternehmen ein entsprechend offener Um-
gang mit Risiken bzw. Fehlern durchgefiihrt werden kann, damit
die Risiken zentral liber alle Projekte erfasst und analysiert wer-
den kénnten. Dies wére eine Vorbedingung, bevor Uber die Risi-
koanalyse selbst nachgedacht wird.*”

»Forschungs- und Entwicklungsbedarf ist bei der besseren Identi-
fizierung von Auslésesituationen in Projekten und der Risikoent-
wicklung wéhrend der Bauausfiihrung vorhanden.*

»Die Entwicklung geeigneter Kennwerte zur Bewertung von Risi-
ken (auch durch den Auftraggeber) bei der Vergabe wére anzu-
denken. Die géngige Praxis deckt die (ohnehin) vorhandenen Ri-
sikokosten nicht (ber geeignete Zuschlége sondern erst nach
Risikoeintritt liber Mehrkostenforderung. Diesem weder aus Un-
ternehmens-, noch Auftraggebersicht sinnvollen Umstand kénnte
durch  geeignete  Risikodarstellung  (Risikomanagement-
Risikoquantifizierung) bereits bei der Vergabe entgegengewirkt
werden.”
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6 Zusammenfassung und Ausblick

\6.1 Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Arbeit war die Untersuchung gegenwartiger Ansat-
ze im Risikomanagement von Bauunternehmen in Theorie und Praxis.
Bereits die Auslegung des Risikobegriffes als potentielle Zielabweichung,
macht den Umfang des Themenbereiches deutlich. Denkbare Risikofel-
der und entsprechende Management-Ansatze reichen von vorgegebe-
nen Rahmenbedingungen wie dem Branchenwettbewerb Uber unter-
nehmensinterne Support-, und Leistungsprozesse bis hin zu speziellen
Disziplinen wie die Baukalkulation. Um Risikomanagement fiir Bauunter-
nehmen im ,Gesamtbild“ zu erfassen, wurden deshalb allgemeine und
spezielle Aspekte analysiert und darauf aufbauend deren Praxisrelevanz
empirisch beurteilt.

Der Begriff Risiko unterliegt einer breiten Diskussion hinsichtlich seiner
diskrepanten Auslegung als Synonym fir Gefahren und auch Chancen.
Risikomanagement als solches verfolgt branchenunabhangig das Ziel,
Gefahrenpotentialen systematisch zu begegnen und gleichzeitig Chan-
cen zu nutzen. Literatur, Normung sowie Gesetzgebung bieten dazu
umfassende Grundlagen, welche eine Realisierung dieser Ziele auch
speziell fur Bauunternehmen ermdglichen sollen. Der an sich triviale
Risikomanagement-Prozess, bestehend aus Identifikation, Analyse,
Bewertung und Bewaltigung, wird als unternehmensweiter Querschnitts-
prozess verstanden. Das Risikomanagement-System bildet tbergeord-
net den organisatorischen Rahmen. Wichtig ist dabei die funktionierende
Schnittstellengestaltung und Anpassung auf Projekt- und Unterneh-
mensebene. Extern mafigeblich beeinflusst wird die flir Bauunternehmen
zu bewaltigende Risikosituation vom auftraggeberseitig dominierten
Preiswettbewerb. Die auch als Bertrand-Wettbewerb bezeichnete Markit-
form, aulRert sich in tendenziell unauskdmmlichen Preisen und verstarkt
das auch so empfundene ,Ungleichgewicht bauwirtschaftlichen Risikos.

Neben der offensichtlich zentralen Gefahrenbewaltigung kommt damit
insbesondere der Chancennutzung steigende Bedeutung zu. Um die
Potentiale im Chancenmanagement zu optimieren, sollte dieser Aspekt
(auf Basis identer methodischer Ansatze) idealerweise als ,eigenstandi-
ge Perspektive” des Risikomanagements behandelt werden. Die zur
Verfiigung stehende Methodenvielfalt reicht je nach Prozessschritt, Pro-
jektphase und Anwendungsbereich von intuitiven Techniken, bis hin zu
komplexen stochastischen Ansatzen. Exemplarische Beispiele sind
planmafRiges Brainstorming in Projektsitzungen oder bandbreitenorien-
tierte Berechnung von Bauzeit und Baukosten mit Hilfe der Monte-Carlo-
Simulation als Basis von Preisbildung und Folgecontrolling.
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Im empirischen Teil der Arbeit wurden die Erkenntnisse aus der Litera-
turanalyse als Grundlage fiur die Ausarbeitung einer Studie verwendet.
Insgesamt konnten 31 Bauexperten fir die Beantwortung von Fragen
gewonnen werden. Die wichtigsten Ergebnisse werden abschlielend
stichpunktartig zusammengefasst:

Risikorelevante Rahmenbedingungen wie der Preiskampf wer-
den sich nach Meinung der Teilnehmer weiter verscharfen. Hau-
figster Grund fir den Misserfolg von Bauprojekten in Bezug auf
Risikomanagement ist die Unterschatzung (auch identifizierter)
Risiken. Der Branchenwettbewerb ist zentrales, Ubergeordnetes
Risikofeld. Angebotsbearbeitung, Vertragsgestaltung/Haftung,
technische Komplexitat und Personalqualifikation folgen.

Die Nettorenditen in Projekten liegen fir gréRere Unternehmen
(Gruppe GUK mit > 249 Mitarbeitern) im Bereich von 1,5 % bis
1,8 % bei tendenzieller Abnahme mit steigendem Auftragsvolu-
men. Maximalgewinne liegen fir diese Gruppe bei etwa 5 %.

Die durchschnittlich erwarteten Kostenabweichungen zum geleg-
ten Angebot liegen zwischen 5,5 % und 7,9 % (M-Schéatzer Wer-
te fur den Kostentrichter in der betreffenden Phase).

Die M-Schatzer fur durchschnittliche Bauzeitabweichungen lie-
gen zwischen 5,8 % und 9,5 % (je nach Projektumfang). Mittlere
Forcierungspotentiale (Bauzeitverkiirzung) liegen bei etwa 7,5 %.

Angebotsfristen sind in etwa 50 % der Falle (bei als Kalkulations-
basis dienendem Planungsstand von auch ca. 50 %) zu knapp.

Die Erfolgsquoten in Wettbewerben liegen bei rund 10 % fur 6f-
fentliche und 15 % fur private AG (Medianwerte). In ca. 40 % der
Falle erfolgen Nachlasse im Bereich von 3 % bezogen auf die
Kalkulationsbasis (Soll-Wert). Wettbewerbsdruck oder nétige Be-
triebsfortfihrung sind in etwa 75 % der Falle Beweggrund fur
diese MalRnahmen. Etwa 20 % der Projekte generieren Verluste.

Die empfundene Gefahren-Chancen-Verteilung des ,bauwirt-
schaftlichen Risikobegriffes” liegt bei etwa 66 % zu 34 %.

Bauunternehmen gelten als die wichtigste Zielgruppe fiir den
(unerlasslichen) Einsatz von Risikomanagement-Systemen im
Bauwesen. Explizites, systematisches Risikomanagement wird
fur Projektvolumina ab ca. 2,6 Mio. € als geeignet erachtet, holis-
tisches Chancen- und Gefahrenmanagement ab 10,5 Mio. €.

Ein Hauptziel von Risikomanagement sollte die Quantifizierung
von Risiken als Grundlage vertraglicher Teilung sein.

Bauunternehmen gelten als Hauptrisikotrager. In Abhangigkeit
der Vertragsart werden zwischen ca. 35 % (Einheitspreisvertrag)
und 85 % (PPP) aller Projektrisiken vom Unternehmen getragen.
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Der vorwiegende Teil der Unternehmen beschaftigt sich seit etwa
zehn Jahren mit der Thematik Risikomanagement. Spezifische
Grundlagen und Regelwerke wie die ONR 49000ff sind etwa
50 % der Teilnehmer bekannt bzw. werden angewendet.

Am haufigsten systematisch behandelt werden terminliche,
finanzielle und vertragliche Projektrisiken (z.B. Bauzeitplanung).

Der Fokus der Systeme liegt vielfach auf der Gefahrenvermei-
dung. Chancenoptimierung erfolgt meist intuitiv.

Die Komponenten eines Risikomanagement-Systems sind in den
meisten Fallen (auf Projektebene) vorhanden. Rickstande gibt
es bei interner Revision und Uberwachung.

Schlusselkompetenzen im Risikomanagement variieren je nach
Risikobereich. Haufig ,explizit* zustandig sind Fihrungsebene,
Kalkulation, Projektleitung oder befugte Stabsstellen/Manager.

Die Risikoidentifikation erfolgt hauptsachlich durch Analyse von
Dokumenten (Plane, Vertrage etc.), Besichtigung, Checklisten
oder intuitiv/kreativ. Auf Unternehmensebene werden in etwa
78 % der Falle auch Managementsysteme- und Techniken wie
Balanced-Scorecard oder SWOT-Analysen verwendet.

Die Risikobewertung erfolgt hauptsachlich auf Basis von Erfah-
rungswissen und Nachkalkulation. 95 % verwenden die Risiko-
formel R = EW * TW als ,Praktiker-Methode". Die Risikoaggrega-
tion erfolgt vorwiegend intuitiv oder durch Summation der
Erwartungswerte aus besagter Gleichung. Seltener werden auch
Risikokennzahlen (z.B. auf Value-at-Risk-Basis) berechnet. Da-
tengrundlage, Bearbeitungszeit und Komplexitat sind gleicher-
mafllen Hauptprobleme beim Einsatz der Verfahren.

Die Bertcksichtigung von Risikokosten im Angebot erfolgt grof3-
teils qualitativ durch Abschatzung des Kalkulanten. Vereinzelt er-
folgt eine gezielte Berechnung von Kostenbandbreiten. Simulati-
onen kommen bislang vergleichsweise selten zum Einsatz.

Bei der Bauzeitberechnung Uberwiegen deterministische und
verbessert deterministische Ansatze. Simulationen werden auch
hier in 16 % der untersuchten Falle ,teilweise“ verwendet.

In der Branche wird durchgangig hohes Verbesserungspotential
im Risikomanagement gesehen. Maligeblich gréftes Problem ist
der Zeit- und Termindruck. Ebenfalls problematisch ist die An-
passung vorhandener Mdoglichkeiten an die Bedurfnisse und
Komplexitat der Praxis. Wichtigste Erfolgsfaktoren im Risikoma-
nagement sind die personliche Einstellung der Entscheidungs-
trager, Eigenverantwortung der Mitarbeiter, standardisierte aber
projektspezifisch angepasste Vorgehensweise und die Bewalti-
gung bislang haufig mangelhafter Mitarbeiterakzeptanz.
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Tabelle 15
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gungen, Ebenen, Systemkomponenten, Methoden und Merkmale in Theorie und Praxis.
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6.2 Ausblick

Risikomanagement ist auch flir Bauunternehmen eine unumgangliche
und zeitgemafRe Managementdisziplin. Gelingt eine funktionierende
Verknupfung der schlussendlich von den einzelnen Mitarbeitern umge-
setzten Prozessschritte auf Projekt- und Unternehmensebene, bringt der
bewusste Umgang mit Chancen und Gefahren einen Mehrwert fir alle
Beteiligten.

Angesichts der Wettbewerbssituation und gestutzt durch zunehmendes
Bewusstsein hinsichtlich der Steuerbarkeit von Risiken, nimmt die Be-
deutung von Risikomanagement auch mehr als zehn Jahre nach dem
~Erstkontakt“ mit den zugrunde gelegten Ansatzen weiter zu.

Im Rahmen der Befragung konnte festgestellt werden, dass bislang noch
nicht von einer durchgéangigen Verbreitung bzw. Anwendung ausgereifter
Lésungen gesprochen werden kann. Nutzen und Vorteile von Risikoma-
nagement werden aber auch in der Praxis kaum angezweifelt. Diesbe-
zuglich wird an der TU Graz in diversen Bereichen des Wissenschafts-
feldes geforscht. Schwerpunkte liegen beispielsweise bei der
Optimierung von probabilistischen Methoden zu Berechnung von Bau-
kosten- und Bauzeit.

Herausfordernd fir die Forschung bleibt in jedem Fall der Liickenschluss
zwischen theoretischen Ansatzen und praxisbezogener Adaption auf die
Bedurfnisse der Unternehmen. Dazu z&hlt auch die Bewaltigung identifi-
zierter Haupthemmnisse wie Zeitdruck und mangelnde Datengrundlage
bei der Lésung komplexer Problemstellungen unter Risiko.

Verbindet man den Begriff mit Chance und Gefahr, werden Gewinn und
Verlust gleichermalRen generiert. Auch grofRe Risiken einzugehen ver-
spricht also Erfolg, sofern diese gemanagt werden.

Zusammenfassung und Ausblick
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A Anhang

A.1 Risiken fiir Bauunternehmen

Die nachfolgende Zusammenstellung zeigt eine mdgliche Kategorisie-
rung von Risiken fiur Bauunternehmen. Die Auflistung erhebt keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Vereinzelte Uberschneidungen von geliste-
ten Punkten ergeben sich aufgrund der begrenzten Zuteilbarkeit von
Risiken in allgemeinglltige Kategorien (Phasenbezogen, Ursachenbezo-
gen etc.).

Tabelle 16: Risikosammellisten — Mind-Map’s fiir Bauunternehmen®"

"% Die Zusammenstellungen fassen folgende Quellen zusammen: LINK, D: Risikobewertung von Bauprozessen Modell
ROAD - risk and opportunity analysis device. Anhang A; GOCKE, B: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisi-
ken von Bauprojekten. S. 196ff; OEPEN, R-P: Phasenorientiertes Bauprojekt-Controlling in bauausfiihrenden Unterneh-
men. S. 70; DAYYARI, A: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte. S. 106ff; GIRMSCHEID, G; BuscH, TA: Projektrisikomanagement in der Bauwirt-
schaft. S. 39; SADLEDER, C: Risikomanagement im Bauwesen - Entwicklung und Implementierung eines praxisnahen
Risikoanalysemodells. Anhang; OEPEN, R-P u. A.: Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation. Anhang.
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A.2  Zusatzauswertungen der Teilfragen

Fragegruppe A-2 Nr. 7:

Welches sind aus lhrer Sicht haufige Grinde fir den Misserfolg von
Bauprojekten in Bezug auf das Risikomanagement?

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Risiken unterschatzt
Sparen an der falschen Stelle, z.B. bei der Planung

Vertragsmangel

Mangelnde K ikation der Projekt iligten
Risiken nicht erkannt

Falsches Vertragsverstandnis

Mangelnde Kommunikation im Unternehmen

Proj ung AG und AN) Projektstrukturméngel

Prozessablaufméngel
Projektstrukturméngel
Fehlende Risikoaversion (keine Angst vor Risiken)

Fehlendes Risikomanagement

" sehr haufig haufig = eher haufig eher selten selten sehr selten

Abbildung 115: Zusatzauswertung — Griinde fiir Misserfolg von Bauprojekten

Fragegruppe A-3 Nr. 14:

Wie beurteilen Sie nachfolgende Aussagen zum Thema Risikomanage-
ment in der Baubranche?

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Risikomanagement in Projekten ist fiir Bauunternehmen notwendig
Projektuibergreifendes Unternehmens- Risikomanagement ist fur
Bauunternehmen notwendig

Risiken mussen durch Risikomanagement quantitativ bewertet werden, um
sie (nachvollziehbar) vertraglich teilen zu kénnen

Die Vertragspartner haben haufig kaum Vorstellungen der gegenseitigen
Risiken

Das vorherrschende Billigstbieterprinzip in Wettbewerben sollte durch
weitere Auflagen wie funktionierendes Risikomanagement ergénzt werden

Transparentes Risikomanagement erleichtert die Kapitalbeschaffung bei
Banken (Rating)

Durch transparentes Risikomanagement kénnen Versicherungspramien
reduziert werden

Risikomanagement ist ein Wettbewerbsvorteil

Risikomanagement wird in Bauunternehmen seit jeher betrieben

Risikomanagement verursacht mehr Kosten als Nutzen

" absolut unzutreffend unzutreffend eher unzutreffend eher zutreffend zutreffend absolut zutreffend

Abbildung 116: Zusatzauswertung — Branchenparadigmen Risikomanagement
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Fragegruppe B-3 Nr. 27:

Bitte machen Sie Angaben zum Umgang mit Risiken und Risikoma-

nagement in Ihrem Unternehmen.

Im Unternehmen gibt es ein eigenes Risikomanagement-System

Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Risikomanagement sind klar definiert

Der Nutzen unseres Risikomanagements liegt vorwiegend in der Vermeidung
von Wagnissen (keine Chancenbetrachtung)

Es sind Grundprinzipien definiert (Risikoeinstellung, Risikostrategien und
Risikofelder des Unternehmens)

Die Unternehmensziele sind klar definiert und allen Mitarbeitern bekannt

Die strategischen Vorgaben werden auf Projektebene umgesetzt

Es gibt Notfallplane (z.B. beim Ausfall von Produktionseinheiten)

Der Versicherungsschutz wird projektspezifisch angepasst
Die Bewertung von Risiken erfolgt unter Berticksichtigung bestehender
MaBnahmen zur Risikobewdltigung (Versicherung, Vermeidung etc.)

Die Angemessenheit der Eigenkapitalausstattung wird entsprechend der
aktuellen Risikosituation quantitativ tiberprift

absolut unzutreffend unzutreffend

eher unzutreffend

Anzahl der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
a% 8% 4% 2% 20% 40%
16% 8% 48% 28%
8% 8% 24% 40% 16% 4%
4%4% 48% 40% 4%
8% 20% 44% 28%
16% 28% 48% 8%
4% 32% 36% 24%
8%  12% 20% 48% 12%
4%  16% 28% 40% 12%
13% 21% 33% 29% 4%
eher zutreffend zutreffend absolut zutreffend

Abbildung 117: Zusatzauswertung — Umgang mit Risiken im Unternehmen

Fragegruppe B-1 Nr. 18:

Wie schatzen Sie die Risikoverteilung folgender Abwicklungsmodelle
zwischen Auftragnehmer (AN) und Auftraggeber (AG) ein? Schatzen Sie
bitte ab, wie viel Prozent der vorhandenen Auftragsrisiken vom Auftrag-
nehmer getragen werden mussen, wenn er in der jeweiligen Form auf-

tritt.

100

60

GUK

Risikotragung durch den Auftragnehmer

T

T

i

GUK

KMU
*

I I
Einzelunternehmer Generalunternehmer

I
Totalunternehmer

I
Totalibernehmer

Abbildung 118: Zusatzauswertung — Abwicklungsmodell und Risikoverteilung
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Fragegruppe B-1 Nr. 19:

Wie schatzen Sie die Risikoverteilung folgender Vertragsarten zwischen
Auftragnehmer und Auftraggeber ein? Schatzen Sie bitte in gleicher
Weise ab, wie viel Prozent aller Projektrisiken beim Auftragnehmer lie-
gen.

100
5 i KMU
@
£ 807 [}
< L
[
c L
o
£ [ GUK
5 7 o
< 60
c L
[}
o° L
< -
e
3 L
o 407
c L €1
S
> L
©
£ L
] L
=
2 20
o 3 €U KMU
M GUK ) o
L o OKMU
L GUK
o
- T T T T T T T
Regievertrag ~ Cost+Fee-Vertrag Einheitspreisvertrag Detail- Global- GMP-Vertrag PPP-Vertrag

Pauschalvertrag  Pauschalvertrag

Abbildung 119: Zusatzauswertung — Vertragsform und Risikoverteilung

Fragegruppe B-3 Nr. 32:

Welche dieser Komponenten sind in Ihrem Risikomanagement enthalten
und welche Bedeutung messen Sie ihnen zu?

100%

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80%
Friherkennungssystem mit schriftlichem Risiko-Reporting 33% 33% 21%
Controllingsystem (Planung und Kontrolle von Risikomanagement) 42% 50%
Uberwachungssystem (interne Revision der Effizienz des Risikomanagements) 22% 48% 17%
absolut wichtig wichtig eher wichtig ¥ eher unwichtig unwichtig absolut unwichtig

Abbildung 120: Zusatzauswertung — Wichtigkeit von Systemkomponenten
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Anhang

Fragegruppe C-2 Nr. 40:

Bitte geben Sie an, mit welchen Methoden operative Projektrisiken in
Ihrem Unternehmen identifiziert werden und wie geeignet Sie die jewei-
lige Methode finden.

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Analyse von Dokumenten (z.B. Plane,Vertrage,Normen)

Auswertung von Schadensfallen und Nachkalkulation

Besichtigung

Checklisten und Risikokataloge

Intuitiv (z.B. Erfahrungswissen der Mitarbeiter)

Analyse der Projektstruktur und Vertragspartner

Kreativtechniken (z.B. Brainstorming und Pondering)

Externe, professionelle Unterstitzung

Expertenbefragungen (z.B. Delphi Methode)

Fehlermdéglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)

vorwiegend geeignet ' eher geeignet  © eher ungeeignet " unbekannt

Abbildung 121: Zusatzauswertung — Risikoidentifikation (Projektebene)

Fragegruppe C-2 Nr. 41:

Bitte geben Sie an, wie projektibergreifende Unternehmensrisiken iden-
tifiziert werden und wie geeignet sie die jeweilige Methode finden.

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Intuitiv (z.B. Erfahrung der Geschéftsfihrung)

Checklisten und Risikokataloge fiir Unternehmensrisiken

Managementsysteme (z.B. Balanced Scorecard)

Externe, professionelle Unterstitzung

Ty

o
Interviews und Fragebdgen (z.B. an Mitarbeiter) 5
5
£
Expertenbefragungen (z.B. Delphi Methode) _'c: S
2E
s%
Managementtechniken (z.B. SWOT Analyse) 2 °
o g

+

Fehlerméglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)

vorwiegend geeignet '~ eher geeignet ' eher ungeeignet " unbekannt

Abbildung 122: Zusatzauswertung — Risikoidentifikation (Unternehmensebene)
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Fragegruppe C-3 Nr. 46:

Geben Sie bitte an, wie bei der Kalkulation in lhrem Unternehmen vor-
gegangen wird und worin Sie mogliche Probleme sehen.

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Risikokosten werden (z.B. auf Basis vom Erfahrungswissen des Kalkulanten)
qualitativ abgeschéatzt und berticksichtigt LN 5% e
Im Unternehmen gibt es eine Nachkalkulation, dergn Ergebms"se b42| zykunﬂlgen 10% 5% 3%
Projekten berticksichtigt werden
Die Kalkulationsmethodik wird projekt- und vertragsspezifisch bewusst angepasst
. . 5% 11% 47%
(z.B. je nach Vertrags- oder Abwicklungsmodell)
Kostenunterdeckung durch Mengenspekulationen des Auftraggebers wird
bewusst entgegengewirkt (z.B. durch fixe Kostenbestandteile) e W7 &5 2
Risikokosten werden fiir die maRgebenden Positionen monetér quantifiziert (€) 30% 5% 25%

Bei der Kalkulation werden Kostenbandbreiten (Minimum, Mittelwert, I.\l/Iaxtmurn) 2% 6%  11%

berechnet und beriicksichtigt
Die Bandbreite der Baukosten wird mit Hilfe von Simulationen probabilistisch 43% % 7%
berechnet (z.B. Monte-Carlo)
Datengrundlage Bearbeitungszeit Komplexitat Wirtschaftlichkeit Keines, ist machbar

Abbildung 123: Zusatzauswertung — Hauptprobleme der Risikoquantifizierung

Fragegruppe C-3 Nr. 48:

Im Wettbewerb erfolgt haufig eine abschlieRende Anpassung des abge-
gebenen Angebotspreises durch die Entscheidungstrager z.B. aus Kon-
kurrenzdruck. In wie viel Prozent der Falle kommt es zu so einer takti-
schen Preisanpassung?
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Abbildung 124: Zusatzauswertung — Haufigkeit von Preisanpassungen
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Fragegruppe C-4 Nr. 51:

Welche Methoden zur Risikoanalyse und Bewertung werden fur Pro-
jektrisiken verwendet bzw. sind dafir geeignet?
Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Qualitativ (z.B. Erfahr issen und
Bewertung auf Basis von ver 8 (z.B.
Praktiker-| hode (Risiko = Eintril inli it * T
Deterministische Szenario-Analyse (best/worst case)
ABC-Analyse (Einteilung der Risiken in Klassen)
te (Koordil mit Eintri inli it und
iv (2.B. tung in € mit isierten Klassen nach OGG Richtlinie)
Sensitivitatsanalyse (Einfluss einzelner Variablen auf das Gesamtergebnis)
Nutzwertanalyse (Differenzierte Entscheidungsfindung)
Stochastische Szenario-Analyse (z.B. Monte-Carlo Simulation)
Equi-Risk-Contour-Methode (Gruppierung im Koordinatensystem innerhaIbRiI;iirl::)e;oier::i}:sr;
vorwiegend geeignet eher geeignet " eher ungeeignet " unbekannt
Abbildung 125: Zusatzauswertung — Methodeneignung zur Risikobewertung
Fragegruppe C-4 Nr. 52:
Welche Methoden verwenden Sie zur Ermittlung der Bauzeit? (Zusatz-
frage bezlglich Eignung)
Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Deterministisch (keine direkte Beriicksichtigung von Bandbreiten)

Verbessert deterministisch (fiir Eingangsparameter wie Aufwandswerte wird
jeweils Maximum,Minimum und Erwartungswert eingesetzt)

PERT-Methode (Netzplantechnik mit Bertcksichtigung von
Wabhrscheinlichkeiten)

Vereinfachter probabilistischer Ansatz (Die Wahrscheinlichkeit der
Eingangsparameter Min,Max,Mittelwert werden eingeschatzt)

Simulation (z.B. Monte-Carlo Methode)

vorwiegend geeignet " eher geeignet " eher ungeeignet " unbekannt

Abbildung 126: Zusatzauswertung — Methodeneignung zur Bauzeitberechnung

22-Dez-2013

Anhang

Ty

192

o
c
@
£
@

£

S c
S
o

2 E
£ e
=X
]
52
® 2
o g
+
oo
o c
53
23
32
]

£5
=]

Yo

=2

28

£ 4
£



Fragegruppe D-1 Nr. 61:

Welche dieser Erfolgsfaktoren sind fir ein funktionierendes und sinnvol-

les Risikomanagement wichtig?

Anteil der Nennungen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Personliche Einstellung der Entscheidungstrager (Unternehmenskultur) 61% 30% 9%
Erfahrung und Eigenverantwortung der Mitarbeiter 36% 64%
Standardisierte Vorgehensweise und Aufnahme in Besprechungen 43% 35% 22%
Durchgéngiges Risikomanagement (projektiibergreifend) 39% 35% 22% 4%
Thematisierung im Unternehmen und Einbezug aller Mitarbeiter 26% 43% 22% 9%
Angemessene Anpassung an die Projektziele 23% 45% 18% 14%
Transparenz nach auBen (Vorteile bei AG, Kreditwiirdigkeit etc.) 5% 32% 45% 9% 9%
absolut wichtig wichtig eher wichtig eher unwichtig unwichtig absolut unwichtig
Abbildung 127: Zusatzauswertung — Erfolgsfaktoren von Risikomanagement
Fragegruppe D-1 Nr. 62:
Warum wird Risikomanagement in der Praxis nicht immer aktiv betrie-
ben?
Zeit und Termindruck (verfiigbarer Bearbeitungszeitraum) 0,53
Komplexitat der Praxis zu hoch um mit standardisierten Methoden beherrscht zu werden 0,23
Fehlende Akzeptanz der Mitarbeiter 0,22
Fehlende Datengrundlage zum SchadensausmaR von Risiken 0,22
Fehlende Datengrundlage zur Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken 0,20
Theoretische Verfahren sind zu aufwandig 0,18
Die Effizienz von Risi ist nicht qu ifizierbar 0,08
Mangel an Know-How 0,06
Keine externe Anforderung -0,04
"Angst von Mitarbeitern", dass Vorgesetzte das Kommunizieren von Risiken als 0,09
Inkompetenz deuten v
Keine gesetzliche Pflicht 0,09
War bisher nicht in diesem Umfang notwendig-0,25 |
-0,30 -0,10 0,10 0,30 0,50
Gewichtete Wertung: -1 = "absolut unzutreffend" bis 1 = "absolut zutreffend"

Abbildung 128: Zusatzauswertung — Hemmnisse von Risikomanagement
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A3

Zusammenfassung der explorativen Datenanalyse®'®

Tabelle 17: Entwicklung von Branchen-Rahmenbedingungen (Frage 8)

Parameter Variable Bauvolumen Umsétze Gewinnmargen Offentliche AG Private AG
Alle 26 26 24 23 22
N GUK 21 21 20 18 19
KMU 5 5 4 5 3
Alle -,750 2,019 -,854 -3,500 4,136
Mean GUK -,214 3,143 1,000 -3,444 5,000
KMU -3,000 -2,700 -10,125 -3,700 -1,333
Alle 0,000 2,750 0,435 -3,000 4,500
Median GUK 0,000 3,000 1,000 -1,500 5,000
KMU -5,000 -4,500 2,500 -10,000 -4,000
Std. Alle 7,800 8,539 11,985 7,870 5,823
- GUK 7,778 7,211 6,358 7,221 4,699
Deviation
KMU 8,367 12,697 26,603 10,906 10,263
M- Alle -1,104 2,471 0,911 -3,038 4,215
Estimator GUK -,079 3,314 0,692 -2,168 4,433
(Huber) KMU -4,577 -2,700 2,500 -9,687 -2,986

Tabelle 18: Kennzahlen fiir Projekte durchschnittlichen Auftragsvol. (Frage 10)

Parameter Variable Nettogewinn Maximalgewinn  Maximalverlust ~ Kokstenabw. Kostenzun. Kalkpraz. Bauzeitabw. Bauzeitverk. Projektrisiko
Alle 24 23 23 21 21 21 19 20 22
N GUK 18 17 17 15 15 15 13 14 17
KMU 6 6 6 6 6 6 6 6 5
Alle 2,333 11,043 20,848 9,333 22,595 10,262 8,342 9,425 6,023
Mean GUK 1,750 9,706 22,000 7,400 25,400 10,200 9,231 7,679 5,412
KMU 4,083 14,833 17,583 14,167 15,583 10,417 6,417 13,500 8,100
Alle 2,000 8,500 15,000 8,000 12,000 10,000 5,000 5,500 5,000
Median GUK 1,500 5,000 15,000 5,000 10,000 10,000 5,000 5,000 4,000
KMU 4,250 12,750 15,250 12,000 13,500 9,250 5,000 12,250 10,000
Std. Alle 1,653 10,971 21,001 6,167 27,185 7,125 8,559 8,757 4,013
Deviation GUK 1,263 11,495 23,763 4,778 31,847 6,740 9,327 8,118 4,169
KMU 1,497 9,136 10,791 6,998 5,800 8,709 6,960 9,571 2,837
M- Alle 2,067 8,268 15,755 7,937 14,904 9,545 5,802 7,450 4,984
Estimator GUK 1,583 5,808 15,610 6,372 14,689 9,753 7,076 5,271 4,032
(Huber) KMU 4,127 13,487 16,593 12,671 13,950 9,242 4,378 12,497 9,676
Tabelle 19: Kennzahlen fiir Projekte bei verdreifachtem Auftragsvol. (Frage 11)
Parameter Variable Nettogewinn Maximalgewinn  Maximalverlust ~ Kokstenabw. Kostenzun. Kalkpraz. Bauzeitabw. Bauzeitverk. Projektrisiko
Alle 20 20 20 19 19 19 17 18 20
N GUK 15 15 15 14 14 14 12 13 15
KMU 5 5) 5 5 5 5 5 5 5
Alle 2,550 8,575 22,350 8,947 21,500 9,658 10,912 9,917 8,550
Mean GUK 1,733 7,967 20,267 5,929 22,893 9,000 10,208 6,769 5,367
KMU 5,000 10,400 28,600 17,400 17,600 11,500 12,600 18,100 18,100
Alle 2,000 6,000 15,000 5,500 15,000 8,500 10,000 7,500 5,000
Median GUK 1,500 4,000 10,000 5,000 10,000 6,500 5,750 5,000 5,000
KMU 5,000 10,000 20,000 15,000 15,000 10,000 10,000 15,000 20,000
Std. Alle 2,373 10,413 23,792 7,612 28,747 5,928 9,143 9,282 6,821
Deviation GUK 1,438 11,966 25,207 3,430 33,404 5,932 10,101 5,581 3,204
KMU 3,082 2,881 19,995 10,065 8,143 6,164 6,986 12,522 5,749
M- Alle 1,874 6,455 15,179 6,513 13,667 9,229 9,484 7,525 6,261
Estimator GUK 1,500 4,633 13,255 5,458 11,056 7,656 8,376 5,437 4,715
(Huber) KMU 5,000 = 25,406 17,400 16,652 11,154 ° 14,301 18,457
"5 Die dargestellten Tabellen fassen ausgewahlte Ergebnisparameter (quantitative Fragen des Fragebogens) zusammen.
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Tabelle 20: Risikobegriff und Definition nach Wiggert (Frage 12)

Parameter Variable Gefahr Chance Wiggert
Alle 25 24 23
N GUK 19 19 18
KMU 6 5 5
Alle 67,720 35,830 56,520
Mean GUK 70,160 36,840 58,610
KMU 60,000 32,000 49,000
Alle 80,000 29,000 62,000
Median GUK 80,000 30,000 67,000
KMU 70,000 20,000 60,000
Std. Alle 32,567 28,162 33,877
L GUK 30,170 28,547 35,723
Deviation
KMU 41,473 29,496 28,249
M- Alle 74,170 32,200 56,790
Estimator GUK 74,800 33,780 59,800
(Huber) KMU 65,000 22,230 52,070

Tabelle 21: Notwendige Systematik im Risikomanagement (Frage 15)

Parameter

Variable

Unternehm.

Projektebene

Alle 26 26
N GUK 20 20
KMU 6 6
Alle 71,500 72,730
Mean GUK 72,800 77,250
KMU 67,170 57,670
Alle 80,000 80,000
Median GUK 80,000 80,000
KMU 80,000 60,000
Std. Alle 25,363 26,176
- GUK 23,819 22,492
Deviation
KMU 32,115 33,904
M- Alle 75,210 75,910
Estimator GUK 75,630 78,800
(Huber) KMU 76,460 56,980
Tabelle 22: Unternehmenseinsatzformen und Risikoverteilung (Frage 18)
Parameter Variable Einzelunt. Generalunt. Totalunt. Totallbern.
Alle 25 26 24 23
N GUK 19 20 18 17
KMU 6 6 6 6
Alle 46,840 63,810 79,170 85,220
Mean GUK 42,370 60,600 79,390 87,060
KMU 61,000 74,500 78,500 80,000
Alle 50,000 60,000 80,000 90,000
Median GUK 40,000 60,000 80,500 90,000
KMU 59,500 73,500 79,000 90,500
Std. Alle 15,789 13,357 11,709 18,320
- GUK 13,937 12,309 10,296 12,592
Deviation
KMU 13,446 11,743 16,416 30,417
M- Alle 47,100 63,280 80,270 89,400
Estimator GUK 42,270 60,590 80,170 89,970
(Huber) KMU 61,460 74,410 81,440 89,460
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Tabelle 23: Vertragsformen und Risikoverteilung (Frage 19)

Parameter Variable EPV Detailpauschal Globalpausch. Regievertrag GMPVertrag  CostFeeVertrag PPPVertrag
Alle 26 24 25 24 23 23 23
N GUK 19 18 19 18 17 18 18
KMU 6 6 6 6 6 5 5
Alle 39,880 60,460 70,720 10,210 65,000 21,650 71,220
Mean GUK 35,840 57,670 70,630 10,610 60,880 20,780 77,390
KMU 52,670 68,830 71,000 9,000 76,670 24,800 49,000
Alle 33,000 60,500 77,000 10,000 70,000 20,000 80,000
Median GUK 30,000 60,000 77,000 10,000 70,000 20,000 81,000
KMU 55,000 71,500 71,890 9,500 78,500 10,000 52,000
st Alle 18,725 18,190 18,656 7,271 22,375 19,627 27,852
Deviation GUK 16,611 17,516 17,954 7,800 21,883 15,656 22,287
KMU 20,772 19,146 22,583 5,831 21,201 32,576 36,973
M- Alle 35,460 61,970 74,880 9,760 68,980 18,250 80,350
Estimator GUK 33,290 60,020 75,240 9,890 66,770 19,050 83,350
(Huber) KMU 52,670 70,800 73,990 9,470 79,690 14,650 49,000
Tabelle 24: Risikotransparenz, Planungsstand, Angebotsfrist (Fragen 20,21,22)
Parameter Variable Privat Offentlich Planungsstand Frist offentl. Frist privat
Alle 26 25 26 26
N GUK 20 20 20 20
KMU 6 5 6 6
Alle 43,770 69,200 47,850 49,420
Mean GUK 41,000 71,800 50,750 53,000
KMU 53,000 58,800 38,170 37,500
Alle 44,500 81,000 50,000 50,000
Median GUK 37,500 83,000 50,500 51,000
KMU 56,000 80,000 32,000 33,000
Std. Alle 20,881 33,677 23,445 22,858
o GUK 18,862 31,647 23,317 22,136
Deviation
KMU 26,367 43,344 23,155 22,993
M- Alle 42,860 80,850 46,560 51,310
Estimator GUK 40,080 82,040 49,700 55,480
(Huber) KMU 54,210 73,050 33,490 35,230
Tabelle 25: Anzustrebende Evolutionsstufen von Risikomanagement (Frage 23)
Parameter Variable Sufel Stufe2 Stufe3 Stufed
Alle 21 21 21 20
N GUK 17 17 17 16
KMU 4 4 4 4
Alle 112619,140 1050000,050 8685714,290 39867500,000
Mean GUK 115588,350 1258235,350 10623529,410 49606250,000
KMU 100000,000 165000,000 450000,000 912500,000
Alle 10000,000 250000,000 2000000,000 10000000,000
Median GUK 5000,000 500000,000 5000000,000 10000000,000
KMU 50000,000 175000,000 425000,000 750000,000
std. Alle 236778,430 1695871,426 21690448,029 109900000,000
Deviation GUK 258056,880 1830639,310 23814584,014 121600000,000
KMU 135400,640 99498,744 267706,307 804544,385
M- Alle 13830,960 367521,050 2629044,730 10504058,140
Estimator GUK 6186,600 599795,260 4387463,160 14067525,320
(Huber) KMU 50000,000 166632,430 439114,990 750000,000
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Anhang

Tabelle 26: Erfolgsquoten, Verlustprojektanteil, Wagniszuschlag (Frage 44)

Parameter Variable Erfolg offentl. Erfolg privat Verlustreich Wagniszuschlag
Alle 22 20 20 18
N GUK 17 15 15 14
KMU 5 5 5 4
Alle 15,455 24,525 19,550 3,694
Mean GUK 9,118 17,733 19,733 2,179
KMU 37,000 44,900 19,000 9,000
Alle 10,000 15,000 18,000 2,000
Median GUK 10,000 15,000 18,000 1,500
KMU 35,000 40,000 18,000 5,500
std. Alle 17,506 19,770 12,520 5,108
Deviation GUK 5,011 11,682 14,113 1,489
KMU 27,523 26,212 6,856 9,487
M- Alle 10,592 17,700 17,388 2,245
Estimator GUK 9,181 14,770 16,778 1,594
(Huber) KMU 33,347 45,048 17,688 5,500

Tabelle 27: Haufigkeit und Hohe von Preisanpassungen (Fragen 48 und 49)

Parameter Variable Nachlass Ubernahme Aufschlag Nachlass Max.  NL durchschn.
Alle 21 21 21 19 18
N GUK 15 15 15 14 14
KMU 6 6 6 5 4
Alle 40,480 44,760 11,430 7,658 3,167
Mean GUK 36,670 52,670 12,000 6,536 2,857
KMU 50,000 25,000 10,000 10,800 4,250
Alle 30,000 50,000 10,000 7,000 3,130
Median GUK 30,000 60,000 10,000 5,750 3,000
KMU 55,000 5,000 12,500 11,000 4,750
Std. Alle 26,968 30,392 6,735 3,794 1,455
- GUK 20,587 25,204 6,211 2,707 1,167
Deviation
KMU 39,623 35,496 8,367 4,919 2,021
M- Alle 37,700 46,480 11,060 7,388 2,975
Estimator GUK 36,200 53,870 = 6,392 2,759
(Huber) KMU 50,040 5,850 11,140 11,403 4,721

Tabelle 28: Griinde fiir Preisanpassungen (Frage 50)516

Parameter Variable Wettbewerb Betriebsfortf. Strategie Risikopotential
Alle 20 18 17 17
N GUK 15 13 12 13
KMU 5 5! 5 4
Alle 52,000 21,940 14,120 15,590 =Y
Mean GUK 57,330 21,150 10,420 15,770 =0
KMU 36,000 24,000 23,000 15,000
Alle 50,000 20,000 10,000 10,000
Median GUK 50,000 15,000 10,000 10,000
KMU 40,000 20,000 20,000 12,500 £
Std. Alle 23,919 14,465 10,641 13,906 - é
- GUK 21,784 15,832 7,217 15,117 &2
Deviation g e
KMU 25,100 11,402 13,038 10,801 £E
M- Alle 51,680 20,150 13,120 10,700 % :Ic_>_)‘
Estimator GUK 56,030 18,170 10,230 10,190 0
(Huber) KMU 36,700 23,330 23,290 12,500

%'% Die Berechneten Mittelwerte beziehen sich rein auf die jeweilige Teilfrage, die Summe ergibt daher nicht exakt 100 %.
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A4

Formelle Teilnahmeanfrage

Betrifft: Risikomanagement in Bauunternehmen

Sehr geehrter Herr,

im Rahmen einer Studie des Instituts fir Baubetrieb und Bauwirtschaft an der Technischen
Universitat Graz (durchgefiihrt von Alexander Alber und Christian Hofstadler), treten wir an Sie als
ausgewahlten Experten heran. Ziel des Forschungsvorhabens ist es, den Umgang mit Risiken in
erfolgreichen Bauunternehmen zu analysieren. Darauf aufbauend sollen praxistaugliche und
effiziente Risikomanagement-Systeme fur Bauunternehmen entwickelt bzw. individuelle
Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt werden. Um das Forschungsprojekt auf Basis von
hochwertigen Informationen verwirklichen zu kénnen, sind wir maRgeblich auf die Unterstiitzung
von Spezialisten aus der Praxis, wie z.B. Ihr Unternehmen, angewiesen.

Mit diesem Anschreiben méchten wir Sie um lhr freundliches Einverstandnis bei der Teilnahme an
einer kurzen Expertenbefragung bitten.

Fiir die Befragung wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt. Dieser kann in einfacher Form
elektronisch (liber einen zugesandten Link) ausgeflillt werden. Wahlweise erganzend oder alternativ
kann die Befragung auch in Form eines personlichen Gespraches oder telefonisch als Interview
stattfinden. Der zeitliche Rahmen betragt in etwa 35 bis 45 Minuten. Die Auswertung erfolgt
ausnahmslos anonym.

Weiterer Nutzen fiir Teilnehmer:
Eigenanalyse anhand der Befragung
Anonymer Vergleich mit dem eigenen Wettbewerb

Kostenlose Ergebniszusendung

Bitte empfehlen Sie uns auch andere Personen in lhrem Unternehmen, die ebenfalls fur die Erhebung
geeignet sind.

Unsere Kontaktdaten sind:

hofstadler@tugraz.at
+43 664 1234 730

alexander.alber@student.tugraz.at
+43 650 6342704

Vielen Dank fiir lhre Unterstltzung!
Mit freundlichen GriRen

Prof. Dipl.-Ing. Dr. techn. Christian Hofstadler
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A.5

Fragebogen

LimeService - Your online survey service - Risikomanagement in Bauunternehmen 08.10.13 17:26

Risikomanagement in Bauunternehmen

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme an dieser Studie. Alle Angaben werden vertraulich behandelt und anonym ausgewertet. Der
Fragebogen soll den Umgang mit Risiken méglichst durchgéngig abbilden und umfasst verschiedene Bereiche (Kalkulation,

T U Vertragsaspekte, Arbeitsvorbereitung etc.).
Wir bitten Sie, Fragen die Sie nicht beantworten méchten gegebenenfalls zu tiberspringen und den Fragebogen (so vollstandig wie
Graz. méglich) bis zum Schluss auszufiillen. Das Absenden der Antworten erfolgt auf der letzten Seite.

Ziel der Fragen ist ein Vergleich von Expertenmeinungen zum Risikomanagement (Best-Practice-Empfinden) sowie die Erhebung
aktueller Vorgehensweisen in Bauunternehmen. Auf Wunsch werden Ihnen die Ergebnisse natiirlich kostenfrei bereitgestellt. Dafiir kénnen Sie am Ende des Fragebogens
Ihre Email-Adresse hinterlassen, welche gesondert gespeichert wird und nicht mit Ihren Antworten in Verbindung gebracht werden kann.

Fur die Befragung Verantwortlich:

Diplomand: Alexander Alber, BSc

Projektleiter/Betreuer: Prof. Dipl.-Ing. Dr. techn. Christian Hofstadler

hofstadler@tugraz.at

alexander.alber@student.tugraz.at

Diese Umfrage enthalt 69 Fragen.

A-1

Allgemeine Informationen

1

Bitte geben Sie die a Ihres Unter

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

Hochbau
Tiefbau
Strallenbau
Ingenieurbau
Bahnbau
Erdbau

ooooood

Projektsteuerung und Management

an. (Mehrfach dglich)

[ sonstiges:

2

Bitte hen Sie A zu Ihren Hauptl
Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

[ stahibau
[[] Beton-Massivbau
] Holzbau

[[] Rohbau

|

Ausbau

. (Mehr dglich)

O Sonstiges:
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3

08.10.13 17:26

Bitte geben Sie an, wie viele Projekte Ihr Organisationsbereich in einem Jahr in etwa beginnt und machen Sie ungefdhre Angaben

zu ihrer GroBenordnung.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Anzahl begonnener Projekte [-]
Minimales Auftragsvolumen in [€]

Mittleres Auftragsvolumen in [€]

Il

Maximales Auftragsvolumen in [€]

4

Wie tritt Ihr Unternehmen bei der Projektabwicklung auf? Bitte geben Sie prozentuell an, wie hoch der jeweilige Anteil in Bezug

auf alle Projekte in etwa ist.
Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Einzelunternehmen
Generalunternehmen
Subunternehmen
Totalunternehmer
Totaliibernehmer
ARGE

Sonstige

T

Die Summe der Felder sollte 100% sein.

5

Bitte machen Sie fiir die statistische Einordnung ungefdhre Angalt zum Jahr
(Nettowerte)

Bitte geben Sie lhre Antwort(en) hier ein:

Jahresumsatz 2012 [€]

Unternehmensgewinn/Verlust in [+%] bezogen auf den Jahresumsatz 2011

[ ]
L]

6 Wie wiirden Sie Ihren Unternehmenserfolg in den letzten fiinf Jahren Einstufen?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

eher

abnehmend abnehmend
Gesamtunternehmerische Entwicklung (Umsatz) O O
Wirtschaftlicher Erfolg in Projekten (Gewinn) O O
Allgemeine Stabilitat und Krisensicherheit O O

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681

gleichbleibend
O
O
O

Ihres Unter

eher
zunehmend zunehmend
O O
O O
O @)

Seite 2 von 32

22-Dez-2013

Anhang

200

T4,

-
c
@
£
@

£Q

S c
S ®
S
2 €
£ e
=X
2o
Y
® 2
a8
+
oo
v C

£ 3

~

8%

3

32
ac
- U
2%
PR
ER)
2 2
s Q
2

£



LimeService - Your online survey service - Risikomanagement in Bauunternehmen

A-2

Erfolgsfaktoren und Projekt-Rahmenbedingungen fiir Bauunternehmen

7

08.10.13 17:26

Welches sind aus Ihrer Sicht hdufige Griinde fiir den Misserfolg von Bauprojekten in Bezug auf das Risikomanagement?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:
sehr
selten

Fehlende Risikoaversion (keine Angst vor Risiken)

Fehlendes Risikomanagement

Risiken nicht erkannt

Risiken unterschatzt

Mangelnde Kommunikation im Unternehmen

Mangelnde Kommunikation der Projektbeteiligten

Schlechte Projektsteuerung (Schnittstelle zwischen AG und AN)

Projektstrukturmangel

Prozessablaufmangel

Vertragsmangel

Falsches Vertragsverstandnis

Sparen an der falschen Stelle, z.B. bei der Planung

(o]e]olololololololel0)e)

8

selten

(o]e]elololelololelelo)e)

eher eher sehr
selten haufig haufig haufig

(o]e]ololololelelelelele)
[o]olololololelololelole
[o]o]elolololelelelelele)
[o]e]ololololelelelelele)

Wie schétzen Sie die Entwicklung wichtiger Rahmenbedingungen fiir Ihr Unternehmen in den néchsten fiinf Jahren ein? Bitte
geben Sie durch Verschieben der Balken Ihre Einschdtzung in Bezug auf die derzeitige Situation an.

Bitte geben Sie lhre Antwort(en) hier ein:

Bauvolumen allgemein
Unternehmensumsatz
Durchschnittliche Gewinnmargen
Investitionen offentlicher AG

Investitionen privater AG

Il

Beispiel: Das Bauvolumen wird um "5%" zunehmen.

9

Wie schidtzen Sie die Entwicklung weiterer Rahmenbedingungen fiir Ihr Unternehmen in den nachsten fiinf Jahren ein?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

deutliche leichte
Verschlechterung Verschlechterung gleichbleibend
Wirtschaftspolitik O O O
Gesetzgebung/Normung O @] O
Preiskampf der Branche O O O

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681

leichte deutliche
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10
Bitte treffen Sie eine ungefdhre Ei atzung fiir fol de Projektkennzahlen, bezogen auf Ihre Projekte mit mittlerem

Auftragsvolumen (zuvor {G1_Q0003_SQ003} € angegeben).
Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Durchschnittlicher Nettogewinn in %

Maximaler Nettogewinn in %

Maximaler Verlust in %

Durchschnittliche Kostenabweichungen zum Angebot in %

Maximale Kostenzunahme zum Angebot in %

Durchschnittlich erreichbare Kalkulationsprézision in % (Wie genau kénnen kalkulierte Preise unter Annahme einwandfreier

Ausschreibungsunterlagen tberhaupt sein)

Durchschnittliche Abweichung von der geplanten Bauzeit in %
Maximal mdgliche Bauzeitverkiirzung in %

"Typisches Projektrisiko" in % vom Projektvolumen (geschétzter idealer Risikozuschlag)

T

Das "Typische Projektrisiko" bezeichnet in diesem Sinne die Summer aller Risiken fiir das Projekt, also der ideale Risikozuschlag bezogen auf die Auftragssumme z.B.
15%.

11

Wie verdndern sich diese ZielgréBen in Bezug auf das Auftragsvolumen? Bitte schitzen Sie die gleichen Werte nochmals unter der
Annahme ab, dass sich die ProjektgroBe (Auftragsvolumen) verdreifacht. (3 x {G1_Q0003_SQ003} €)

Bitte geben Sie lhre Antwort(en) hier ein:
Durchschnittlicher Nettogewinn in %
Maximaler Nettogewinn in %
Maximaler Verlust in %
Durchschnittliche Kostenabweichungen zum Angebot in %

Maximale Kostenzunahme zum Angebot in %

Durchschnittlich erreichbare Kalkulationsprézision in % (Wie genau kénnen kalkulierte Preise unter Annahme einwandfreier

Ausschreibungsunterlagen tiberhaupt sein)

Durchschnittliche Abweichung von der geplanten Bauzeit in %
Maximal mégliche Bauzeitverkirzung in %

"Typisches Projektrisiko" in % vom Projektvolumen (geschétzter idealer Risikozuschlag)

T

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681 Seite 4 von 32

22-Dez-2013

Anhang

202

T4,

-
c
@
£
@

£Q

S c
S ®
S
2 €
£ e
=X
2o
Y
® 2
a8
+
oo
v C
£ 3
~

8%

3

32
ac
- U
2%
PR
ER)
2 2
s Q
2

£



Anhang

LimeService - Your online survey service - Risikomanagement in Bauunternehmen 08.10.13 17:26

A-3
Einstufung der Thematik Risikomanagement
12

Schiétzen Sie bitte ab, wie gut folgende Definitionen Ihrer Meinung nach auf den bauwirtschaftlichen Risikobegriff zutreffen.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Der Begriff "Risiko" beinhaltet die Mdglichkeit einer negativen Zielabweichung (Gefahr/Wagnis) l:l

Der Begriff "Risiko" beinhaltet die Mdglichkeit einer positiven Zielabweichung (Chance)

"Risiko ist der Einfluss von Unsicherheiten auf die Performance, ausgehend von bewusst oder unbewusst gesetzten Zielen. Eine

potentielle Steigerung der relativen Performance wird als Chance und eine potentielle Verminderung als Wagnis bezeichnet." [1]

0% = trifft nicht zu; 100% trifft vollig zu.

[1] Definition nach Wiggert, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen, Graz, 2009.

13

Wie wichtig finden Sie ein bewusstes und systematisches Risi t bei fol 1 Projektbeteiligten?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

absolut

unwichtig unwichtig eher unwichtig eher wichtig wichtig absolut wichtig
Auftraggeber O O O O O O
Auftragnehmer O O O O O O
Sonstige Projektbeteiligte
(Planer, Konsulenten, Behérden O O O O O O
etc.)
14

Wie beurteilen Sie nachfolgende Aussagen zum Thema Risikomanagement in der Baubranche?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort flr jeden Punkt aus:

absolut eher eher absolut
unzutreffend unzutreffend unzutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

Risikomanagement in Projekten ist fiir

Bauunternehmen notwendig O O O O O O

Projektlibergreifendes Unternehmens-

Risikomanagement ist fiir Bauunternehmen notwendig O O O O O O

Risikomanagement verursacht mehr Kosten als Nutzen O O O O O O

Risikomanagement ist ein Wettbewerbsvorteil O O O O O O

Risikomanagement wird in Bauunternehmen seit jeher

betrieben o) O O O O )

Durch transparentes Risikomanagement kdnnen

Versicherungspramien reduziert werden O O O O O O

u

Transparentes Risikomanagement erleichtert die N

Kapitalbeschaffung bei Banken (Rating) ) O O O O ) Eg

Die Vertragspartner haben haufig kaum Vorstellungen

der gegenseitigen Risiken O O O O O O

Risiken missen durch Risikomanagement quantitativ

bewertet werden, um sie (nachvollziehbar) vertraglich O O O O O O

teilen zu kénnen

Das vorherrschende Billigstbieterprinzip in -

Wettbewerben sollte durch weitere Auflagen wie O O O O O O S

funktionierendes Risikomanagement erganzt werden GE)
£Q
S c
S ®
3 E
£z
T
39
Qo a
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15

08.10.13 17:26

Sollte Risik t in fol den Bereichen eher intuitiv oder systematisch sein? Bitte treffen Sie eine allgemeine

Einschétzung.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Risikomanagement auf Unternehmensebene (Projektlbergreifend) l:’

Risikomanagement in Projekten

Beispiel: 0% bedeutet, dass die Behandlung von Risiken nur intuitiv, z.B. durch Erfahrung, erfolgen sollte.

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681
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B-1

Risikoeinflisse und vertragliche Risikoverteilung

16
Bewerten Sie bitte das Risikop ial fol der externer und interner kofelder fiir net
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
sehr eher eher sehr

gering gering gering hoch hoch hoch
Wirtschaftslage und Konjunktur
Preiskampf und Wettbewerb
Rechtliche Rahmenbedingungen
Rohstoffpreise/Lieferanten
Baubetriebliche Aspekte (Bauablaufplanung und Logistik)
Technische Aspekte (Komplexitat und Technik)
Kapitalverflgbarkeit/Kreditsituation
Personalqualifikation
Fihrungsstil/Risikokultur und Management
IT-System
Vertragsgestaltung und Haftung
Kalkulation und Angebotsbearbeitung
Cash flow und Liquiditat

(o]ejelololelololelelolole
(o]ojelololelololeleololole
(o]ejelololelololeleololole
(o]olelololelololelelolole
(o]e]elololelololeleololole
(o]ojelololelololeleololole

17
In welcher dieser Projektphasen werden aus Ihrer Sicht die meisten Fehler gemacht, welche spéater zu Problemen fiihren?
Bitte wahlen Sie 3 Antworten aus.

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

[ Projektentwicklung/Bedarfsplanung

O Planung
O Ausschreibung
O Kalkulation/Angebotserstellung
O Vertragsverhandlungen/Vergabe
O Arbeitsvorbereitung
O Bauabwicklung
[] Ubernahme
O Gewabhrleistungsphase
O Sonstiges:
u
-1
o
|—U
=
c
)
£
&
5e
S ®
3 E
Ltz
T
39
aa
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18
Wie schitzen Sie die Risikoverteilung fol der Abwickl delle zwischen Auftragnehmer (AN) und Auftraggeber (AG)

ein? Schitzen Sie bitte ab, wie viel Prozent der vorhandenen Auftragsrisiken vom Auftragnehmer getragen
werden miissen, wenn er in der jeweiligen Form auftritt.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Einzelunternehmen (Vergabe einzelner Gewerke)
Generalunternehmen
Totalunternehmer

Totallibernehmer (z.B. Public Private Partnership)

1l

Der Schiebregler soll das Gleichgewicht in der Risikoverteilung darstellen. Wenn Sie ihn z.B. auf den Wert 70% schieben bedeutet das, dass etwa 70% aller Risiken
vom Auftragnehmer getragen werden und 30% vom Auftraggeber. Ziel dieser Frage sind keine Absolutwerte sondern das Erheben von empfundenen
Relativdifferenzen.

19

Wie schiatzen Sie die Risikoverteilung folgender Vertragsarten zwischen Auftrag und Auftr ber ein? Schétzen Sie bitte
in gleicher Weise ungefahr ab, wie viel Prozent aller Projektrisiken beim Auftragnehmer liegen.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Einheitspreisvertrag (konstruktive Ausschreibung)
Detail Pauschalvertrag (Leistung erschopfend beschrieben und Pauschale vereinbart)
Global Pauschalvertrag (Leistung ergebnisorientiert beschrieben und Preis vereinbart)
Regievertrag (Stundenlohnvertrag)
Garantierter Maximalpreis-Vertrag (GMP)
Cost + Fee-Vertrag (Selbstkostenerstattungsvertrag)

PPP-Vertrag (Public-Private Partnership)

T

Schiebregler auf Wert 70% bedeutet auch hier, dass 70% aller Risiken vom Auftragnehmer getragen werden und etwa 30% vom Auftraggeber.

20

Bitte schétzen Sie prozentuell ab, inwieweit Risiken aus der Auftraggebersphire, wie z.B. Zahlungsunfdhigkeit, im Projektvorfeld
fiir ein Bauunternehmen erkennbar sind. (Durchschnitt)

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Private Auftraggeber I:’

Offentliche Auftraggeber

Beispiel: 100% bedeutet, die Risiken aus der Auftraggebersphére sind fir das Unternehmen vollsténdig erkennbar.

21

Wie hoch schétzen Sie den durchschnittlichen Planungsstand in der Angebotsphase (konstruktive Ausschreibung) ein, auf dessen
Basis Sie Angebote erstellen sollen?

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Planungsstand in % i:’

Beispiel: 100% bedeutet, dass die Ausfiihrungsplanung in der Regel ltickenlos abgeschlossen ist.
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22

Bei wie viel Prozent Ihrer Projekte schitzen Sie die Angebotsfrist als "zu knapp" fiir eine dem Projekt

08.10.13 17:26

Bearbeitung ein?

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Ausschreibungen/Wettbewerbe privater Auftraggeber

Offentliche Ausschreibungen I:’

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681
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B-2

Grundlagen der Risikobehandlung in Bauunternehmen

23

08.10.13 17:26

Der Umfang von i ten Risikc t-Sy ist stark von Unternehmens- und Projektmerkmalen abhéngig. Ab
welchem hypothetischen Auftragsvolumen erachten Sie die unten angefiihrten Evolutionsstufen von Risikomanagement (RM) als

sinnvoll? Bitte treffen Sie Abschdtzungen in €.
Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Stufe 1
Stufe 2
Stufe 3

Stufe 4

Il

Stufe 1:

Impliziertes RM (intuitives, risikobewusstes Handeln)

Stufe 2:
Explizites, einfaches RM (Kommunikation durch wenige

Mitarbeiter und Fiihrungskréfte, vorwiegend basierend auf Erfahrung)

Stufe 3:
Explizites, systematisches RM (Unternehmensweite Information

und Integration mit teilweise quantitativer (€) Risikobewertung)

Stufe 4:
Expliziertes, in das Flihrungs-
System integriertes RM (Unternehmensweite Information

und Integration mit quantitativer Risikobewertung und Simulation von Risikoszenarien)

24

In welche der oben genannten Evolutionsstufen wiirden Sie Ihr ei Risil

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O stufe 1
O stufe2
O stufe3
O stufe 4

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681
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25
Auf welcher normativen und rechtlichen Basis wird Risikomanagement durchgefiihrt?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

08.10.13 17:26

Ist bekannt? Ist Grundlage im Unternehmen?

ja nein ja teilweise nein
KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich - D) (O O O O O
ReLAG (Rechnungslegungsanderungsgesetz - AUT) O O O O @]
Onormen (B2110, B2118 etc.) O O @) O O
OGG Richtlinie (Kostenermittlung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruktur) O O O O O
ONR 49000ff (Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme) O O O O O
1SO 31000 (Risk Management - Principles and Guidlines) O O O O O
1SO 9001 (Qualitattsmanagementsystem) O O O O @]
1SO 14001 (Umweltmanagement) @) O @) O O
OHSAS 18001 (Arbeitsschutzmanagementsystem) O O O O O
Andere Normen, Gesetze oder Richtlinien (z.B. AS/NZS, SIA, DIN etc.) O O O O O
26
Welche Ansétze finden Sie fiir die Risikobehandl b ders Wichtig?
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

absolut eher eher absolut
unwichtig unwichtig unwichtig wichtig wichtig wichtig

Bottom-Up Ansatz (Risikomanagement ausgehend von operativer
Ebene/Mitarbeitern) ) o o O o o
Top-Down Ansatz (Risikomanagement ausgehend von der
Geschaftsfiihrung) O O o O @) @]

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681
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B-3

Implementierung von Risikomanagement im Unternehmen

27

t in Ihrem Unternehmen.

Bitte machen Sie Angaben zum Umgang mit Risik und

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

absolut eher eher absolut

unzutreffend unzutreffend unzutreffend zutreffend zutreffend zutreffend
Im Unternehmen gibt es ein eigenes
Risikomanagement-System @ O O O O O
Aufgaben und Verantwortlichkeiten im
Risikomanagement sind klar definiert ) O O O O )
Der Nutzen unseres Risikomanagements liegt
vorwiegend in der Vermeidung von Wagnissen (keine O O O O O O
Chancenbetrachtung)
Es sind Grundprinzipien definiert (Risikoeinstellung,
Risikostrategien und Risikofelder des Unternehmens) ) O O O O o)
Die Unternehmensziele sind klar definiert und allen
Mitarbeitern bekannt ) O O O O )
Die strategischen Vorgaben werden auf Projektebene
umgesetzt O o o o o O
Es gibt Notfallplane (z.B. beim Ausfall von
Produktionseinheiten) O O O O O O
Der Versicherungsschutz wird projektspezifisch
angepasst O O O O O O
Die Bewertung von Risiken erfolgt unter
Beriicksichtigung bestehender Manahmen zur O O O O O O
Risikobewaltigung (Versicherung, Vermeidung etc.)
Die Angemessenheit der Eigenkapitalausstattung wird
entsprechend der aktuellen Risikosituation quantitativ O O O O O O
Uberpruft
28

Seit wann beschiftigt sich Ihr Unternehmen in etwa mit der Thematik Risikomanagement?

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Bewusste Beschaftigung seit etwa l:'

29

Wird Ihr Risikomanagement durch Softwareprodukte unterstiitzt? Bitte geben Sie im Feld "Sonstiges" die Bezeichnung der
verwendeten Software an.

Bitte wéhlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

[ Nein

[ Ja, Kiassische Biirosoftware (z.B. MS-Excel Eigenentwicklung)
[ Ja, allgemeine Projektmanagement-Software

[[] Ja, komplexe Projekt- und Risikomanagement-Software (z.B. fiir Monte Carlo)

T4,

projektmanagement

O Sonstiges:
=
©
<
3
£
3
3
©
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30
Bitte geben Sie an, inwi it folgende Risi der in Ihrem Unterneh aktiv behandelt werden.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

groBteils
systematisch
intuitiv und identifiziert,
nicht aktiv intuitiv systematisch bewertet und
behandelt behandelt behandelt gesteuert
Strategische Unternehmensrisiken (z.B. Marktentwicklung und Wettbewerb) O O O O
Allgemeine operative Unternehmensrisiken (z.B. Personalqualifikation) O O O O
Rechtliche/Vertragliche Projektrisiken (z.B. Mengen- und Anderungsrisiken) O O O O
Bausoll-Risiken (z.B. Qualitat) @) O O @)
Terminliche Projektrisiken (z.B. Bauzeitplanung) O O @) O
Finanzielle Projektrisiken (z.B. Liquiditatserhaltung) O O O O
Technische Projektrisiken (z.B. Bauablaufplanung und Verfahrenswahl) O O O O
Managementrisiken (z.B. Verfiigbarkeit von Kapazitaten) O O O O
Chancen, die sich neben Gefahren im Projektgeschaft ergeben O O O O
31
Welche vor- oder nachgelagerten Stufen der Wertschopfungskette werden im Rah Ihrer ik 1alysen b
beriicksichtigt? (Mehrfachnennungen maéglich)
Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:
O Hauptvertragspartner (z.B. AG)
[ Lieferanten
[[] Kreditinstitute
[J subunternehmer
O Transport- und Logistikdienstleister
O Sonstiges:
32
Welche dieser Komponenten sind in Ihrem Risikomanagement enthalten und welche Bedeutung messen Sie ihnen zu?
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:
Ist vorhanden? Wichtigkeit?
nein,
ja, ja, auf nur absolut eher eher absolut]
unternehmensweit Projektebene indirekt unwichtig unwichtig unwichtig wichtig wichtig wichtig
Friiherkennungssystem
mit schriftlichem O O O O O O O O O
Risiko-Reporting
Controllingsystem
Planung und Kontrolle
(Planung o o O o o O o) O o)
Risikomanagement)
Uberwachungssystem
(interne Revision der
Effizienz des O O O O O O ) O ) N
Risikomanagements) DE
|—U
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Info

33
Sie haben die Hilfte geschafft :-) Vielen Dank fiir Ihre Geduld!

<

\
WM”

-—
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c-1

Verantwortlichkeiten im Risikomanagement bei Projekten

34

Bitte geben Sie an, wer in Ihrem Unternehmen fiir die ifikation in Projekten zusténdig ist.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

implizit explizit
(sowieso) (ausdrticklich) teilweise nicht
zustandig zustandig zustandig zustandig
Fiihrungsebenen/Bereichsleiter O O O O
Rechtsabteilung (Vertragspriifung) O O O O
Kalkulation @] O O O
Arbeitsvorbereitung O O O O
Risikobeauftragter-Manager oder Stabstelle O O O O
Projektcontrolling @] @] O O
Projektleiter O O O O
Oberbauleiter/Bauleiter O O O O
Polier O O O O
Externe Konsulenten O O O O
Risikoidentifikation ist der Prozess, durch welchen Risiken fiir das Unternehmen oder einzelne Projekte gefunden werden sollen.
35
Bitte geben Sie an, wer in Threm Unterneh 1 fiir die Risik lyse in Projekten zustadndig ist.
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
implizit explizit
(sowieso) (ausdrticklich) teilweise nicht
zustandig zustandig zustandig zustandig
Filihrungsebenen/Bereichsleiter O O O O
Rechtsabteilung (Vertragspriifung) O O O O
Kalkulation O O O O
Arbeitsvorbereitung O O O O
Risikobeauftragter-Manager oder Stabstelle O O O O
Projektcontrolling O O O O
Projektleiter O O O O
Oberbauleiter/Bauleiter O O O O
Polier O O O O
Externe Konsulenten @] O O O
Unter Risikoanalyse wird hier z.B. das Einstufen von Risiken in Klassen und die Bewertung von méglichem SchadensausmaR verstanden.
u
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36
Bitte geben Sie an, wer in Threm Unternehmen fiir die Steuerung von Risiken in Projekten zustadndig ist.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

implizit explizit

(sowieso) (ausdriicklich) teilweise nicht

zustandig zustandig zustandig zustandig
Fiihrungsebenen/Bereichsleiter O O O O
Rechtsabteilung (Vertragspriifung) O O O O
Kalkulation O O O O
Arbeitsvorbereitung O O O O
Risikobeauftragter-Manager oder Stabstelle O O O O
Projektcontrolling O O O O
Projektleiter O O O O
Oberbauleiter/Bauleiter O O O O
Polier O O O O
Externe Konsulenten O O O @]

Unter Steuerung wird hier das Finden von und Entscheiden iiber geeignete BewéltigungsmaBnahmen wie Versichern, Vermeiden, vertragliches Uberwalzen etc.
verstanden.
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37

Das Ermitteln der oben angefiihrten Verantwortlichen im Risikomanagement ist ein zentraler Teil dieser Studie. Gibt es weitere
Personen oder Or isati inheiten, die beim Risik in Ihrem Unternehmen eine tragende Rolle spielen und oben
nicht genannt wurden? Durch wen wird der Prozess iiberwacht und gesteuert? Bitte beschreiben Sie kurz (stichwortartig).

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:
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Cc-2

Vorgehensweisen zur Identifikation von Risiken

38

Passen Sie Ihr Risi Pr kti

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

Anpassung des
Risikomanagements

Unternehmenspolitische Bedeutung des Projektes
Finanzrahmen (Deckungsbeitrag/Vorfinanzierungsgrad)
Terminrahmen (Termindruck/Produktivitatsniveau)
Komplexitat (technisch, qualitativ, Neuartigkeit)
Projekttypologie (Hochbau, Tiefbau, Ingenieurbau etc.)

Abwicklungsform (als Einzelunternehmer, als
Generalunternehmer etc.)

Vertragsform

O O 00000 w
O O 00000
O O 00000

39

teilweise nein wichtig

O O 00000

1 an und wie wichtig sind diese fiir den Projekterfolg?

08.10.13 17:26

Wichtigkeit fiir den Projekterfolg

eher
wichtig

O O 00000

eher
unwichtig unwichtig
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Bitte geben Sie an, in welcher Projektphase Risiken in Ihrem Unternehmen aktiv identifiziert werden und wie diese Identifizierung

erfolgt.
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

Identifizierung?
vorwiegend eher
teilweise nein intuitiv intuitiv

5

Vor einer moglichen
Angebotsbearbeitung

Bei der
Angebotserstellung/Kalkulation

Vertragsverhandlungen/Vergabe
Arbeitsvorbereitung
Bauabwicklung

Ubernahme

Abrechnung
Gewahrleistungsphase

O
O
O
O

00000 O O
00000 O
00000 O
00000 O
00000 O

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681

Wie?
eher
systematisch

O

00000 O

vorwiegend
Systematisch

O

00000 O
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40

Bitte geben Sie an, mit welchen Methoden operative Projektrisiken in Ihrem Unternehmen identifiziert werden und wie geeignet
Sie die jeweilige Methode finden.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

Verwendet? Eignung?
vorwiegend eher eher
ja teilweise nein geeignet geeignet ungeeignet unbekannt
Intuitiv (z.B. Erfahrungswissen der Mitarbesiter) O @] O O O O O
Kreativtechniken (z.B. Brainstorming und
Pondering) O ) o o o o C
Checklisten und Risikokataloge O @] O O O O O
Expertenbefragungen (z.B. Delphi Methode) O O @] O O O O
Fehlerméglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) (O O O O @) O O
Auswertung von Schadensfallen und
Nachkalkulation O o O o o o C
Analyse von Dokumenten (z.B.
Plane,Vertrage,Normen) O ) O O o o C
Analyse der Projektstruktur und Vertragspartner O O O O O O O
Besichtigung O O O O O O O
Externe, professionelle Unterstiitzung O @] O O @) @] O

Unter Projektrisiken werden hier alle projektspezifischen Risiken wie z.B. Vertragsinhalte und ponalisierte Terminvorgaben aber auch Baugerateausfall, Schlechtwetter
etc. verstanden.

41

Bitte geben Sie an, wie projektiibergreifende Unternehmensrisiken identifiziert werden und wie geeignet sie die jeweilige Methode
finden.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

Verwendet? Eignung?
vorwiegend eher eher
ja teilweise nein geeignet geeignet ungeeignet unbekannt

Intuitiv (z.B. Erfahrung der Geschaftsfiihrung) O O O O @) O O
Interviews und Fragebogen (z.B. an Mitarbeiter) (O O O O @] @] O
Checklisten und Risikokataloge fiir

Unternehmensrisiken N O O o o o o O
Expertenbefragungen (z.B. Delphi Methode) O O @) O O O O
Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (z.B.

et yee O o © @ o o @
Managementtechniken (z.B. SWOT Analyse) O O O O @) @) O
Managementsysteme (z.B. Balanced Scorecard) () O O O O O O
Externe, professionelle Unterstiitzung O O O O O O O

Unter Unternehmensrisiken werden hier z.B. Personal oder Marktrisiken verstanden, die sich auf alle Projekte und den allgemeinen Unternehmenserfolg auswirken.

42
In welchem Rahmen erfolgt die Risikoidentifikation?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

Verwendet? Eignung?
vorwiegend eher eher =
ja teilweise nein geeignet geeignet ungeeignet unbekannt Dg
Projektsitzungen und Besprechungen (im 9
Toamyitzng prechungen ( O O O O O o) o) =
Arbeitsvorgang (individuell durch einzelne
Pareany o { o O o o o o) o)
=
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43
Wurden fiir die folgenden Signal- und Schwellenwerte klare Grenzen definiert und werden diese laufend iiberwacht?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

Keine genauen Grenzwerte definiert Grenzwerte definiert und laufend
aber automatisch tiberwacht Uberwacht Nicht direkt tiberwacht

Kostenabweichungen O O O
Terminabweichungen O O O
Qualitatsabweichungen O O O
Veranderungen im Markt

(z.B. Marktpreise) O O O
Veranderung

Stakeholderinteressen O O O
Veranderung

Baugrundverhaltnisse O O O
Wetterwarnung O O O
Imageschaden O O O
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c-3

Umgang mit Risiken in der Angebotsphase

44

08.10.13 17:26

Bitte schitzen Sie die folgenden Erfol en ihres Unterneh in Prozent ab. Unter "Erfolg" wird hier das Erhalten des

Auftrages/Zuschlages im Wettbewerb v;rstanden.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Durchschnittliche Erfolgsquote in Wettbewerben &ffentlicher Auftraggeber
Durchschnittliche Erfolgsquote in Wettbewerben privater Auftraggeber

Durchschnittlicher Anteil der verlustreichen Projekte (Gewinn <= 0%)

1l

Durchschnittliche Hohe des Wagniszuschlages

Beispiel: 10 % = Jeder zehnte Wettbewerb wird gewonnen.

45

Welche dieser K.O.- Kriterien werden im Vorfeld bei Projekten explizit iiberpriift und welche fiihren bei Auftreten zum Abbruch der

weiteren Angebots- oder Projektbearbeitung?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

Ist Uberpriiftes K.O.-Kriterium Fuhrt bei Auftreten zu Abbruch?

teilweise nein
Kostenvorstellungen AG

Ausschreibungsméngel

Verfligbarkeit ausreichender Management-Ressourcen
Undurchsichtige Vertrage

Mangelhafte Planung

AG verlangt ungerechtfertigte Risikolibernahme
Leistungsanderungsrisiken

Termindruck (Angebotsfristen)

Fehlende Konfliktldsungsinstrumente

COO000O0000T
CO0O000000
CO0000000
CO0000000OT

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681
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46
Geben Sie bitte an, wie bei der Kalkulation in Ihrem Unterneh vorgegangen wird und worin Sie mégliche Probleme sehen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

Wird gemacht? Hauptproblem?
Keines,
ist
ja teilweise nein machbar Datengrundlage Bearbeitungszeit Komplexitat Wirtschaftlichkeit
Die Kalkulationsmethodik
wird projekt- und
vertragsspezifisch bewusst
angepasst (z.B. je nach O O O O O O O O
Vertrags- oder
Abwicklungsmodell)
Risikokosten werden (z.B.
auf Basis vom
Erfahrungswissen des
Kalkulanten) qualitativ O O O @) O O O O
abgeschatzt und
beriicksichtigt
Risikokosten werden fiir
die maRgebenden O O O O O O O O

Positionen quantifiziert (€)

Kostenunterdeckung durch

Mengenspekulationen des

Auftraggebers wird

bewusst entgegengewirkt ) ) ) O ) O ) O
(z.B. durch fixe

Kostenbestandteile)

Bei der Kalkulation werden

Kostenbandbreiten

(Minimum, Mittelwert, O O O O O O O O
Maximum) berechnet und

beriicksichtigt.

Die Bandbreite der

Baukosten wird mit Hilfe

von Simulationen @] O O O @] O O O

probabilistisch berechnet
(z.B. Monte-Carlo).

Im Unternehmen gibt es
eine Nachkalkulation,

deren Ergebnisse bei @] @] O O O O O O

zukunftigen Projekten
beriicksichtigt werden

47

In welcher Kostenposition werden in Ihrem Unternehmen Projektrisiken beriicksichtigt, welche iiber das iibliche
Unternehmerwagnis hinausgehen?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

ja teilweise nein
in den sonstigen Gemeinkosten O O O
im Gewinn O O O
im kalkulatorischen Wagniszuschlag O O O
in den sonstigen Kosten der Baustelle (Baustellengemeinkosten) O O O
in den Geschaftsgemeinkosten O O O

in den Positionen, welche sie maRgeblich verursachen/beeinflussen O O O =

-

|—U

=

c

)

£

&

5e

S ®

3 E

£z

T

39

aa

http://risikomanagement.limequery.com/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid/557681 Seite 22 von 32 +

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

22-Dez-2013 220



LimeService - Your online survey service - Risikomanagement in Bauunternehmen 08.10.13 17:26

48

Im Wettbewerb erfolgt hdufig eine abschlieBende Anpassung des abgegebenen Angebotspreises durch die
Entscheidungstrdger, z.B aus Konkurrenzdruck. In wie viel Prozent der Fdlle kommt es zu so einer taktischen
Preisanpassung? Bitte machen sie eine Abschatzung.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Prozent der Félle, in denen der Preis nach unten korrigiert wird (Nachlass)

Prozent der Félle, in denen der Kalkulationswert in etwa Gibernommen wird (£1%)

Il

Prozent der Faélle, in denen der Preis nach oben korrigiert wird (Aufschlag)

Die Summe der Felder sollte 100% sein.

49
Welches AusmaB kann eine solche taktische Anpassung des Angebotspreises in etwa annehmen?

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:

Maximaler Nachlass/Skonto in Prozent zum Angebotspreis I:l

Durchschnittlicher Nachlass in Prozent zum Angebotspreis

50

Welches sind die hadufigsten Griinde fiir eine solche Anpassung des Angebotspreises? Bitte treffen Sie wie oben eine Einschidtzung,
in wie viel Prozent der Fdlle eine Anpassung aufgrund der folgenden Merkmale gemacht wird.

Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Wettbewerbsdruck in

Auftragsflaute (notige Betriebsfortfiihrung) in
Strategische, taktische Uberlegungen in
Risikopotential des Projektes in

Sonstige in

Il

Die Summe der Felder sollte 100% sein.
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C-4
Spezielle Methoden zur quantitativen Risikoeinschatzung
51

Welche Methoden zur Risikoanalyse und Bewertung werden fiir Projektrisiken verwendet bzw. sind dafiir geeignet?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:

Verwendet? Eignung?
vorwiegend eher eher
ja teilweise nein geeignet geeignet ungeeignet unbekannt
Qualitativ (z.B. Erfahrungswissen und Schatzungen) O O O O O O O
Semiquantitativ (z.B. Grobbewertung in € mit
standardisierten Klassen nach OGG Richtlinie) O O O O O O O
Praktiker-Methode (Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit *
Tragweite) O O O O O O O
Risikolandkarte (Koordinatensystem mit
Eintrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaR) O O O O O O O
Equi-Risk-Contour-Methode (Gruppierung im
Koordinatensystem innerhalb Linien gleichen O O O O O O O
Risikopotentials)
ABC-Analyse (Einteilung der Risiken in Klassen) O O O O O O O
Nutzwertanalyse (Differenzierte Entscheidungsfindung) O O O O O O @)
Sensitivitatsanalyse (Einfluss einzelner Variablen auf das
Gesamtergebnis) O ) ) ) O O )
Bewertung auf Basis von vergangenen Schadensfallen (z.B.
Nachkalkulation) O ) ) ) O O )
Deterministische Szenario-Analyse (best/worst case) O O O @] O O O
Stochastische Szenario-Analyse (z.B. Monte-Carlo o) 0 0 0O o) e} 0O

Simulation)

Unter Risikobewertung wird hier die Beurteilung und/oder Berechnung von Eintrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaR von Risiken verstanden.

52
Welche Methoden verwenden Sie zur Ermittlung der Bauzeit?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

Verwendet? Eignung?
vorwiegend eher eher
ja teilweise nein geeignet geeignet ungeeignet unbekannt
Deterministisch (keine direkte Beriicksichtigung von
Bandbreiten) O O O O O
Verbessert deterministisch (fiir Eingangsparameter wie
Aufwandswerte wird jeweils Maximum,Minimum und O O O O O O O
Erwartungswert eingesetzt)
PERT-Methode (Netzplantechnik mit Beriicksichtigung von
Wahrscheinlichkeiten) O o) o) ) O O )
Vereinfachter probabilistischer Ansatz (Die
Wabhrscheinlichkeit der Eingangsparameter O O O O O O O
Min,Max,Mittelwert werden eingeschatzt)
Simulation (z.B. Monte-Carlo Methode) O O O O O O O
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53
Gibt es ein baubegleitendes Controlling, welches auch folgende MaBnahmen umfasst und falls ja, in welchen zeitlichen Abstidnden?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:
nein, nur
indirekt taglich wochentlich 14-tagig monatlich seltener

Uberarbeitung der
Arbeitskalkulation im Zuge des

SOLL/IST-Vergleiches zur O O O O O O
genaueren Vorhersage der
endgtiltigen Kosten

Uberarbeitung der Termin- und
Bauablaufplanung im Zuge des

SOLL/IST-Vergleiches zur O O O O O O
genaueren Vorhersage der
endgliltigen Bauzeit

Uberpriifung der Wirksamkeit der
Risiko-Steuerungsmafnahmen
o 0 0 O 0 0 0

auch wahrend der
Ausflihrungsphase

54

Von wem werden Abhéngigkeiten und Uberlagerungseffekte zwischen den einzelnen Projektrisiken erfasst? (Mehrfachnennungen
maoglich)

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

Geschéftsfiihrung/Vorstand
Recht/Finanzbuchhaltung
Kalkulation/Arbeitsvorbereitung
Risikobeauftragter-Manager
Projektleitung

Bauleitung

oooooog

Externe Konsulenten/Berater

O Sonstiges:

55
Wie erfolgt die Beriicksichtigung solcher Abhingigkeiten und die Uberlagerung von Risiken (Risikoaggregation).

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

In Projekten Projektlbergreifend
ja teilweise nein ja teilweise nein
Intuitive, qualitative Aggregation O O O O O O
Summation der Erwartungswerte O @] O O O O
Simulation (Monte-Carlo) O O O O O O
Ermittlung des Value at Risk (VaR) @] @) O @) O O
Ermittlung weiterer Risikokennzahlen (EaR, RaC, CaRetc.) (O O O O O O

Unter Risikoaggregation versteht man hier die Uberlagerung von Einzelrisiken in einzelnen Projekten und Projektiibergreifend. Ziel ist es, aus den Einzelrisiken den
Gesamtumfang der derzeitigen Risikoexposition festzustellen.
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C-5

Methoden zur Aufzeichnung und Dokumentation

56

Wie wird in IThrem Unternehmen mit Dok und Wi

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fur jeden Punkt aus:
ja, ja,
vollstandig grofteils teilweise nein

Es sind Arbeitsanweisungen und Richtlinien vorhanden (z.B. Projekthandbuch) O O O O
Es sind Vorgaben zur Dokumentation und Berichterstattung definiert O O O O
Es gibt eigene Organigramme oder Prozessmodelle fiir das Risikomanagement O O O O
Die Ergebnisse des Risikomanagementprozesses werden dokumentiert O O O O
Grundsétzlich bilden die Mitarbeiter den zentralen Wissenspool O O O O
Es gibt eine allgemein zugéngliche Literatursammlung als Wissensspeicher O O O @)
Es gibt einen allgemein zugénglichen Wissensspeicher in Form einer EDV-Datenbank O O O O
Das Erfahrungswissen ausscheidender Mitarbeiter kann (z.B. in Datenbanken) erhalten werden O O O O
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D-1

Abschlieende Experteneinschatzungen

57

Wie hoch schétzen Sie das Verb gsp ial im Risik 1it, b auf Ihr Unternehmen und allgemein, ein?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:
sehr eher eher sehr

gering gering gering hoch hoch hoch
Organisation und Implementierung von Risikomanagement im Unternehmen
Methoden und Instrumente zum Risikomanagement im Unternehmen
Risikomanagement im Vergleich zu Mitbewerbern
Verbesserungspotential allgemein fiir Bauunternehmen
Verbesserungspotential allgemein in der Branche (Risikokultur etc.)

0000
0000
COO000
COO0O00
0000
0000

58
Wie schétzen Sie den Wissenstand zum Thema Risikomanagement in Ihrem Unternehmen ein?
Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein:
Geschaéftsfiihrung

Technische Abteilungen (Planung, Kalkulation etc.)
Technische Abteilungen (Ausfiihrung, Bauleitung etc.)

Kaufménnische Abteilungen

Il

Mitarbeiter allgemein

0% = kein Wissen, 100% = umfassendes Wissen;

59

Eingegangene Risiken hdngen oft in direktem Zusammenhang mit mdglichen h6heren Gewinnen. Wie wiirden Sie Ihre alilgemeine
Risikoneigung und die Ihrer Unternehmung einschéatzen?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

risikoavers eher risikoavers weder noch eher risikofreudig risikofreudig
Eigene Risikoneigung: O O @] O O
Risikoneigung lhres
Unternehmens: ) O O ) O

60

Sind in Ihrem Unternehmen weitere MaBnahmen beziiglich des Risikomanagement-Systems geplant?
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O Keine MaRnahmen in naherer Zukunft geplant

O Bestehendes Risikomanagement verbessern und ausbauen

O Einflihrung eines professionellen Risikomanagement-Systems

O Sonstiges
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61
Welche dieser Erfolgsfaktoren sind fiir ein funktionierendes und sinnvolles Risikomanagement wichtig?

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fiir jeden Punkt aus:

absolut eher eher absolut
unwichtig unwichtig unwichtig wichtig wichtig wichtig

Durchgéngiges Risikomanagement (projektiibergreifend) O O O @] O O
Standardisierte Vorgehensweise und Aufnahme in Besprechungen O O O @) @] @]
Thematisierung im Unternehmen und Einbezug aller Mitarbeiter O O O O O O
Personliche Einstellung der Entscheidungstrager (Unternehmenskultur) @] O O O O O
Erfahrung und Eigenverantwortung der Mitarbeiter O O O O O O
Angemessene Anpassung an die Projektziele O O O O O O
Transparenz nach auen (Vorteile bei AG, Kreditwiirdigkeit etc.) O O O @) O @]
62
Warum wird Risikomanagement in der Praxis nicht immer aktiv betrieben?
Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

absolut eher eher absolut

unzutreffend unzutreffend unzutreffend zutreffend zutreffend zutreffend
Zeit und Termindruck (verfligbarer

Bearbeitungszeitraum) O O O O O O
Fehlende Akzeptanz der Mitarbeiter @] O O O O O
"Angst von Mitarbeitern", dass Vorgesetzte das
Kommunizieren von Risiken als Inkompetenz deuten O O O O O O
Komplexitat der Praxis zu hoch um mit standardisierten
Methoden beherrscht zu werden ) O O O O )
Theoretische Verfahren sind zu aufwéandig O O O O O O
Die Effizienz von Risikomanagement ist nicht
quantifizierbar O O O O O O
War bisher nicht in diesem Umfang notwendig O O O O O O
Fehlende Datengrundlage zur
Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken O O O O O @)
Fehlende Datengrundlage zum Schadensausmaf von
Risiken ) O O O O )
Mangel an Know-How O O O O O O
Keine gesetzliche Pflicht O O O O O O
Keine externe Anforderung O O O O O O
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63
Sie sind fast am Ende des Fragebog gek Vielen Dank fiir Ihre Geduld und wertvolle Unterstiitzung bei diesem
Forschungsprojekt!

Auf der letzten Seite folgen kurze statistische Angaben, die fiir die Auswertung benétigt werden. Falls Sie noch
einige Minuten Zeit haben, méchten wir Sie vorher noch um stichwortartige Nennung Ihrer persénlichen
Meinung zur Thematik bitten.

Beispielsweise:

Welche Probleme gab es bei der Einfiihrung von Risikomanagement und welche Ressourcen wurden/werden bendstigt?
Wo liegen die Schwerpunkte und Ziele Ihres Risikomanagements?

Wo sehen Sie in Zukunft die groBten Risiken fiir Ihr Unternehmen?

Wo sehen Sie noch Forschungs- und Entwicklungsbedarf?

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:
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D-2
Statistische Angaben
64

Bitte machen Sie Angaben zur Rechtsform Ihres Unternehmens.

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O

AG
O GmbH

O ke

O GmbH & CoKG
O

Sonstiges

65

Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen tétig?
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O <10

O 10-49

O 50-249

O 250-999

O >999

66

Bitte machen Sie Angaben zum Einsatzradius Ihres Unternehmens.
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O Vorwiegend nationale Tatigkeit

O Internationale Ttigkeit (EU)
O Internationale Tatigkeit (nicht EU, andere Rechtssysteme / global)

67
Bitte machen Sie aus statistischen Griinden Angaben zu Ihrer Berufserfahrung.

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O <5Jahre

O 6-10Jahre -

N

O 11-20Jahre |:_>g
O >20Jahre
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68

Bitte machen Sie Angaben zu Ihrer Funktion im Unternehmen. (Mehrfach oglich)

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

Geschéftsfiihrung
Qualitatsmanager
Abteilungsleiter
Fachingenieur
Projektsteurer
Niederlassungsleitung
Controller
Projektleiter
Bauleiter
Risikomanager
Kalkulant
Arbeitsvorbereitung
Polier/Vorarbeiter

Externer Berater

Ooooooogooooooood

Jurist

O Sonstiges:

69

08.10.13 17:26

Falls Sie Interesse an den Ergebnissen dieser Studie haben, kdnnen Sie hier Ihre E-Mail-Adresse eingeben, damit wir Ihnen die

Dokumente zusenden kénnen.*

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

*Daten in diesem Feld werden gesondert gespeichert und kénnen nicht mit lhren Antworten in Verbindung gebracht werden.
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