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Risikomanagement in Bauunternehmen:

Risiken beherrschen, nicht ertragen

von Nadine Haid* und Andreas Schneidewind*

Mit durchschnittlich 1% Rendite sind die Bauunternehmen von allen am Bau Betei-
ligten diejenigen, die am wenigsten verdienen. Gleichzeitig miissen sie einen
GroRBteil der Risiken schultern. Wer diese in den Griff bekommt, fiir den wird die
Zukunft kalkulierbar. Mit einer systematischen Analyse der Chancen und Gefahren
lassen sich bessere Projektentscheidungen treffen und letztlich Ertrége sichern.

Fragt man Bauunternehmer nach den grol3ten
Risiken in den Bauprojekten, bekommt man h&u-
fig als Antwort: ,Das grolite Risiko ist der Auf-
traggeber”. Der Umgang zwischen Auftraggeber
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Abbildung 1: Fiir Bauunternehmen féllt
mit nur 1% Rendite der kleinste Teil des
Rendite-Kuchens ab.

(Quelle: Dipl.-Ing. Helmut Kélzer, Die groB3-
ten Renditevernichter: Risiken im Bau-
prozess — Ursachen und Auswirkungen,
BRZ-Mittelstandsseminar 12.03.2010)

und Auftragnehmer ist sehr oft durch wenig part-
nerschaftliche Verhaltnisse gepragt. Das liegt
auch daran, dass Auftraggeber nicht bereit sind,
irgendeine Art von Risiko zu tragen, sondern alle
Risiken auf das Bauunternehmen abwaélzen. Auf
Dauer wird das nicht funktionieren kénnen.

Jedes Bauprojekt ist ein Unikat

Jedes Bauprojekt stellt ein Unikat dar, dessen
Ablauf invielen Details nicht prazise vorhersehbar
ist. Es muss mit Wahrscheinlichkeiten kalkuliert
werden. Abweichungen der kalkulierten Kosten
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von den tatsachlichen Kosten von 20% und mehr
sind keine Seltenheit. Wahrend die reinen Kos-
tenansatze bei der klassischen Kalkulation sehr
exakt ermittelt werden — etwas tiberspitzt gesagt
bis zum letzten Nagel — herrscht bei der Beurtei-
lung von Projektrisiken, mit Blick auch auf die
Marktpreise, grofSer Optimismus.

Arbeiten unter Verkehr, witterungsbedingte Ar-
beitshehinderungen und -unterbrechungen, nicht
angemessen kalkulierter Bodenaushub, weil die
angegebenen Bodenklassen oder deren Mengen
anders eingeschatzt werden, Behinderungen
durch Dritte, die zusétzliche Arbeitszeit oder Still-
stand erzeugen z.B. bei beengten Baustellen in
Stadten oder in Industriegelénden, sowie nicht
aus dem Plan ersichtliche Versorgungsleitungen

— alles Risiken, die den Bauablauf empfindlich
storen. In diesen Fallen werden die Risikokosten
grundsétzlich vernachlassigt.

Es wird immer vom besten Fall ausgegangen.
Nach dem Motto ,Ist ja immer gut gegangen”
wird so teilweise zu ruindsen Bedingungen kal-
kuliert. Nachtragliche Anderungen oder Stérungen
kénnen dann katastrophale Folgen haben.

Wenig Eigenkapital erhdht die
Insolvenzgefahr

Zusatzlich werden die Finanzierungskosten von
Bauprojekten vernachlassigt. Fakt ist: Was in den
Projekten verdient wird, reicht nicht aus, um sich
eine verniinftige Eigenkapitalausstattung aufzu-
bauen. Die Gefahr einer Insolvenz liegt dadurch
dramatisch héher als in anderen Branchen. Mehr
als jede andere Branche hat die Baubranche eine
Tendenz zum unauskémmlichen Preis. Das hat
verschiedene Griinde, die sich gegenseitig
verstarken: Uberkapazitaten, der Zwang zum
Anschlussauftrag sowie die Tatsache, dass in der
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Abbildung 2: Fiir den langfristigen Unternehmenserfolg muss der Risikoumfang vom
Eigenkapital oder von anderen geeigneten MaBnahmen getragen werden kénnen. Ist der
Risikoumfang héher als die Risikotragfahigkeit, ist das Unternehmen latent bedroht

Regel derjenige den Zuschlag erhdlt, der am giins-
tigsten anbietet.

Aber nicht alles miissen Bauunternehmen als
marktgegeben hinnehmen. Im Gegenteil: Sie
haben es teilweise selbst in der Hand, etwas an
der Situation zu &ndern.
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Die systematische Auseinandersetzung mit Risi-
ken wird deshalb zu einer der wichtigsten aller
Aufgaben im Bauunternehmen. Nur so lassen sich
die richtigen Projekte akquirieren, eine Risikostra-
tegie entwickeln und sinnvolle Preisuntergrenzen
ableiten, kurz: langfristig die Ertrage sichern.

Projektrisiken — die groften
Renditevernichter

Die schlechten Ergebnisse in den Bauunterneh-
men lassen sich oft auf einige wenige Projekte
zurlickfiihren. Auf zehn gute Projekte kommt nicht
selten eines, das das gesamte Ergebnis verhagelt.
Das kennen alle Bauunternehmen, von den kleinen
bis zu den ganz groen wie beispielsweise Hoch-
tief. Dort hat man durch eine nachtragliche Pro-
jektanalyse die Abweichungen von den Planren-
diten untersucht und dabei die gréRten
Renditevernichter identifiziert.

Das Ergebnis: In allen Projektphasen waren Risi-
ken aus den folgenden Bereichen eskaliert, die
man so gar nicht im Fokus hatte (Quelle: Dipl.-Ing.
Helmut Kélzer, Die groliten Renditevernichter:
Risiken im Bauprozess — Ursachen und Auswir-
kungen, BRZ-Mittelstandsseminar 12.03.2010).
Dazu zdhlen:

unzureichende Bedarfsplanung,
unauskémmliche Budgetbildung,
mangelhafte Ressourcen-Bereitstellung,
lickenhafte und fehlerhafte Bausoll-
Definition,

M risikoreiches Vertragsmodell,



W verspatete und unkoordinierte Planung,

W die Baulogistik zerstorende Anderungen,

W keine ausreichende Lieferanten- und
NU-Einbindung sowie

W fehlende Instrumentarien bei Konflikt-
eskalation.

Systematischer Umgang mit Risiken

Der Erfolg oder Misserfolg eines Bauunterneh-
mens hangt entscheidend von den Ergebnissen
der einzelnen Projekte ab. Wiirde man durch ge-
zielte Akquisition generell auf diese Ausreiler-
baustellen verzichten, wiirde sich die Ertrags-
situation dramatisch verbessern. Aber welche
Projekte sind das? Wie lassen sich Verlustbau-
stellen so weit wie mdglich vermeiden?

Durch die systematische und bewusste Beschaf-
tigung mit Risiken lassen sich friihzeitig Gefahren
vom Unternehmen abwenden und gleichzeitig
mdgliche Chancen nutzen. Es wird mdglich, die
Summe der Projektrisiken zu jedem Zeitpunkt zu
ermitteln oder anders ausgedriickt: Man erhalt
Auskunft tiber den Risikoumfang, dem sich das
Unternehmen aussetzt.

Fir jedes Projekt und auch fiir das gesamte Un-
ternehmen lasst sich sagen, wie viel Eigenkapital
gerade ,.im Feuer steht”, ob man sich das eine
oder andere Projekt iberhaupt noch leisten kann
oder ob damit bereits das Unternehmen geféhrdet
ware. SchlieRlich lasst sich auch eine Preisunter-
grenze ermitteln, die den Risikoumfang beriick-
sichtigt.

Risikomanagement auf
Bauprojektebene

BRZ hat gemeinsam mit dem BWI-Bau und der
Fachhochschule Oldenburg in einem Pilotprojekt
mit der Unternehmensgruppe Ludwig Freytag eine
[T-gestiitzte Methode entwickelt, mit der sich die
Risiken — speziell die Bauprojektrisiken — identi-
fizieren und bewerten lassen. Das System sollte
so flexibel sein, dass es fiir alle Unternehmen der
Gruppe einsetzbar ist, die durch verschiedene
Tatigkeitsfelder und Auftraggeberstrukturen ge-
kennzeichnet sind.

Besonders wichtig war dem Unternehmen dabei,
dass es sich um eine pragmatische Lésung han-
delt, die keine Mehrbelastung fiir den Kalkulator
darstellt. Schlieflich sollten die gewonnenen
Erkenntnisse auch fiir zukiinftige Projekte zur
Verfligung stehen, d.h. die Erkenntnisse aus den
Schlussgesprachen sollten in einer Wissens-
datenbank gesammelt werden. So entstand ein
Risikomanagementsystem, das sich aus den drei
Phasen Risikoidentifikation, Risikobewertung und
Risikobeurteilung zusammensetzt.

Risikoidentifikation

Zunachst wird systematisch und strukturiert
analysiert, von welchen konkreten Risiken das
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Unternehmen bedroht sein kann. Diesem Risiko-
inventar werden K.-0.-Kriterien zugewiesen.
Das sind diejenigen Risiken, die als nicht tolerier-
bar eingestuft werden. Risiken, die nicht be-
herrschbar sind und die den sofortigen Abbruch
der Projektbearbeitung nach sich ziehen.

Die gewonnenen Informationen fliefen in eine
gezielte Vorselektion von Bauprojekten ein.

Aus der Einschatzung auf Einzelrisikoebene l8sst
sich das Projekt dann einer Risikoklasse zuordnen.
Den Risikoklassen sind Handlungsanweisungen
zugeordnet, in denen festgelegt ist, wie mit dem
Projekt umgegangen werden soll. So kénnte bei-
spielsweise fiir Projekte einer bestimmten Risi-
koklasse definiert sein, dass die Kalkulation einem
Gegencheck unterzogen werden muss oder dass
das Projekt von dem Bauleiter mit der gréRten
Erfahrung durchzufiihren ist.

Abbildung 3: Ergebnis der Vorselektion
ist die Zuordnung des Projektes zu einer
Risikoklasse sowie die Entscheidung, ob
das Projekt kalkuliert wird oder nicht

Risikobewertung

In der Phase der Risikobewertung wird ermittelt,
wie sich die identifizierten Risiken auf die Kosten
eines Bauprojektes auswirken, also wie hoch die
mdglichen positiven bzw. die negativen Abwei-
chungen vom Planwert sind. Klassische Kalkula-
tions- und Planungsverfahren unterstellen, dass
die kalkulierten Werte genau wie geplant eintref-
fen. Dies ist aber bekanntermalen in der Praxis
so gut wie nie der Fall. Unter Risikogesichtspunk-
ten, also Uber das Einbeziehen von Chancen und
Gefahren, wiirde man von so manchem Projekt
von vorne herein Abstand nehmen.

Zur Risikobewertung gibt es zwei Méglichkeiten:
die qualitative und die quantitative Bewertung.
Bei der qualitativen Risikobewertung werden die
Risikokosten in Form von prozentualen Zuschlagen
auf die ermittelten Herstellkosten festgelegt.
Jeder Risikoklasse ist dabei ein bestimmter Risi-
kozuschlag zugeordnet. Die Risikozuschldge wer-
den Teil der Baustellengemeinkosten. Bei der
quantitativen Risikobewertung werden die Ein-
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Abbildung 4: Bei der qualitativen Risikobewertung werden die Risikokosten in Form von
prozentualen Zuschldgen auf die ermittelten Herstellkosten festgelegt
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Risikobeurteilung

Die Risiken sind iden-
tifiziert und bewertet.
Welche Kosten sie
nach sich ziehen und
mit welcher Wahr-
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scheinlichkeit diese
entstehen, steht fest.
Welcher Preis soll nun
angesetzt werden?
Welche Verluste dro-
hen? Das ist die Phase
der Risikobeurteilung.
Die Risikoaggregation
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Abbildung 5: Die aggregierte Wahrscheinlichkeitsverteilung
zeigt, mit welcher Wahrscheinlichkeit welche Herstellkosten
entstehen. Daraus lédsst sich ableiten, welche Verluste aus
Risiken drohen und welche Preisuntergrenze unter Risiko-

gesichtspunkten anzusetzen ist

zelrisiken separat bewertet. Vorteil dieser Me-
thode ist, dass die Risiken genau am Ort ihrer
Entstehung bewertet werden. In der Praxis ist fiir
diese detaillierte Risikobewertung eine Kalkula-
tion erforderlich, in der neben dem Planwert des
Projektes — also den zu erwartenden spekula-
tionsfreien Herstell- und Selbstkosten —auch die
Bandbreite mdglicher Abweichungen angegeben
werden kann.

Dies soll keine Mehrbelastung fiir den Kalkulator
bedeuten. Ganz im Gegenteil: Im Prinzip ist es
nichts anderes, als die Uberlegungen, die sich
Kalkulatoren bei der Kostenermittlung ohnehin
machen, zu dokumentieren und damit transparent
zu machen. Sieht der Kalkulator die Mdoglichkeit
der Abweichung in den einzelnen LV-Positionen,
dann erfolgt die Bewertung auch genau an dieser
Stelle. Es wird eine Bandbreite von ,grolRte Chan-
ce” his ,grolite Gefahr” erfasst. So erhdlt man
neben dem Planwert zusatzlich einen ,Mindest-
wert” und einen ,Maximalwert”.

Zusammenfassen von Risiken

Durch die Vielzahl an Mdglichkeiten, wie die Ri-
siken wirken kénnen, ergeben sich unendlich
viele Risiko-Szenarien. Welche Kosten zu erwar-
ten sind und wie das Projekt ,,im Mittel” verlaufen
wird, l8sst sich nur sinnvoll mit Hilfe der IT be-
rechnen. Denn ohne den [T-Einsatz Iasst sich die
Komplexitat der Auswirkung mehrerer gleichzei-
tig wirkender Projektrisiken nicht mehr nachvoll-
ziehen. In Simulationsrechnungen werden — durch
Berechnung einer groBen représentativen Anzahl
aller méglichen Szenarien des Projektausgangs
— die Erwartungswerte ermittelt. Im Ergebnis
erhalt man eine aggregierte Wahrscheinlichkeits-
verteilung, die das Risikopotenzial transparent
macht.
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gibt Aufschluss, wel-
che Verlustrisiken mit
welcher Wahrschein-
lichkeit auftreten, wel-
che kalkulatorischen
Eigenkapitalkosten sie
nach sich ziehen und
wie die Preisunter-
grenzen anzusetzen sind. Je kleiner das Restrisi-
ko sein soll, das man bereit ist einzugehen, umso
hoher ist die Preisuntergrenze anzusetzen. Aber
lassen sich die unter Risikogesichtspunkten er-
mittelten Preise tiberhaupt durchsetzen?

Risiken vermeiden oder zumindest verringern
lassen, wer die Risiken tragen soll und ob daftir
eine Versicherung eingeschaltet werden kann.
Dies kann zu sehr partnerschaftlichen Verhéltnis-
sen flhren.

Natirlich kann es notwendig sein, einen Preis
abzugeben, der von der ermittelten Preisunter-
grenze abweicht, sei es, weil es sich um ein be-
sonders wichtiges Projekt oder um einen beson-
ders wichtigen Kunden handelt. Die Festlegung
des Preises bleibt nach wie vor eine unternehme-
rische, strategische Entscheidung.

Festzuhalten bleibt: Wenn es bei bestimmten
Projekttypen dauerhaft nicht gelingt, Angebots-
preise zu platzieren, die die Risiken addquat ab-
bilden, dann stellen diese Projekttypen auf Dauer
eine grofle Gefahr fiir die Zukunftssicherung des
Unternehmens dar.

Resumée

Ein praktiziertes Risikomanagement wird nicht
nur in Normen und Vorschriften gefordert. Es wird
auch in den Ratinganalysen beriicksichtigt und
verbessert so die Konditionen der Unternehmens-
finanzierung. Unabhéngig von externen Anforde-
rungen muss es aber ureigenstes Interesse jedes

Abbildung 6: Der
klassische Weg
zur Ermittlung der
Preisuntergrenze
beriicksichtigt
weder drohende
Verluste aus
Risiken noch
Eigenkapital-
kosten. Im Mittel
der Projekte fiihren
die traditionellen
Preisuntergrenzen
so zu Verlusten

Preisuntergrenzen am Markt
durchsetzen

Fakt ist: Bauunternehmen, die risikoorientiert
kalkulieren, haben gegeniiber traditionell kalku-
lierenden Unternehmen den Vorteil, High-Risk-
Projekte zu identifizieren, was zu einer anderen
Projektauswahl fiihrt. Risikoreiche Projekte wer-
den mit deutlichen Preiszuschldgen versehen,
wahrend risikoarme Projekte zu niedrigeren Prei-
sen angeboten werden kénnen —méglicherweise
sogar niedriger als traditionell kalkuliert. Die
Wahrscheinlichkeit von Projekten, die das Ge-
samtergebnis negativ beeinflussen, verringert
sich. Das fiihrt insgesamt zu einer hoheren mitt-
leren Rendite.

Identifizierte und bewertete Risiken konnen zudem
mit dem Auftraggeber besprochen werden. Ge-
meinsam kann dann analysiert werden, wie sich

Unternehmens sein, Risiken in den Griff zu be-
kommen.

Eine risikoorientierte Kalkulation wird zur Grund-
lage fundierter und nachvollziehbarer unterneh-
merischer Entscheidungen. Uber die Berechnung
von Szenarien des Projektausgangs lassen sich
Aussagen zum benétigten Eigenkapital zur Risiko-
absicherung sowie zu Preisuntergrenzen treffen,
die neben den Produktionskosten auch den risiko-
bedingten Eigenkapitalbedarf beriicksichtigen.
Erst mit diesem Kenntnisstand kann betriebswirt-
schaftlich sinnvoll dariiber entschieden werden,
ob und zu welchem Preis man sich um Projekte
bewirbt.

Info:

E-Mail: nhaid@brz.de
www.brz.de/risiko.html
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