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Geleitwort

GroBer werdende Risiken veranlassen die betriebliche Praxis zu Anpassungen unter-
schiedlichster Art. Hieraus resultieren hohe Anforderungen an die Informationsversor-
gung der Unternehmensfiihrung, insbesondere im Hinblick auf Kosten, Erldse, Chan-
cen und Risiken. Die Ausrichtung der Informationsversorgung auf zu treffende Ent-
scheidungen ist Aufgabe des Controlling. Veranderte Risikogehalte geben dem Unter-
nehmen Anlass zur Anpassung im betrieblichen Rechnungswesen. Bisherige Ansitze
zur Beriicksichtigung von Risiken, z.B. in Form kalkulatorischer Wagnisse oder Ri-
siko-Checklisten, sind jedoch nicht geeignet, das Geschehen sowie die Verdnderung
von Einfliissen transparent zu machen und der Unternehmensfiihrung entscheidungs-
orientierte Informationen zur Verfligung zu stellen. Moglichkeiten, diesen informatori-
schen Mangel im Risikocontrolling zu beseitigen, untersucht PD Dr. Andreas Hoffjan
in seiner Habilitationsschrift. Damit widmet er sich einer sehr zentralen Frage der kon-
zeptionellen Gestaltung des betrieblichen Rechnungswesens.

PD Dr. Andreas Hoffjan hat sich eines schlecht-strukturierten Planungsproblems ange-
nommen und selbiges durch konzeptionelle Uberlegungen aus einer abstrahierten Per-
spektive analysiert und strukturiert. Insgesamt sind die von ihm formulierten Gestal-
tungsvorschldge in hohem Mafle dazu geeignet, die Anforderungen an ein entschei-
dungs- und verhaltensorientiertes Risikoinformationssystem zu erfiillen. Er fithrt mit
seinem Kategoriensystem aus theoretischer Sicht interessante Neuerungen in die Dis-
kussion zum betrieblichen Rechnungswesen ein. Damit wird ein Beitrag gestiftet, der
liber die engere Perspektive der Beriicksichtigung von Risiken hinausgeht und einen
wertvollen Beitrag zur Theorie des internen Rechnungswesens leistet.

Insgesamt wird diese Habilitationsschrift die wissenschaftliche Diskussion zum Risi-
kocontrolling sicherlich mafigeblich voranbringen. Die wesentliche Leistung besteht in
seiner umfassenden Problemstrukturierung und der von ihm entwickelten konzeptio-
nellen Losungsvorschldge zur Risikorechnung. Damit ist dem Verfasser der Spagat
zwischen dem theoretisch-wissenschaftlichen Anspruch einer Habilitationsschrift und
dem Erfordernis praktischer Problemnihe der Betriebswirtschaftslehre gelungen. In-
folge des Praxisbezugs diirften die Ausfilhrungen das Controlling bei industriellen
Auftragsfertigern nachhaltig beeinflussen.

Prof. Dr. WOLFGANG BERENS
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Vorwort

Die viel beschworene zunehmende Dynamik und Komplexitit unternehmerischen Ge-
schehens bietet nicht nur zahlreiche Chancen, sondern hat auch die Anzah! der Risiken
erhoht, ihre Prognostizierbarkeit weiter beeintrdchtigt sowie im Falle eines Risikoein-
tritts zu hoheren Schadensvolumina gefiihrt. Von diesen Phianomenen sind Unterneh-
men aller Branchen betroffen, im besonderen Malle jedoch Auftragsfertiger infolge
ihrer Abhéngigkeit von groSen Einzelprojekten. Gerade Unternehmen der Bauwirt-
schaft haben in den vergangenen Jahren in erheblichem MaBe unerwartete Verluste
hinnehmen miissen. So musste Deutschlands vormals grofiter Baukonzern, die PHILIPP
HOLZMANN AG, 2002 Insolvenz anmelden, wie auch jingst Anfang 2005 mit der
WALTER BAU AG ein weiteres der groBten deutschen Bauunternehmen.

Ein qualifiziertes Aufiragsmanagement verlangt in erster Linie nach einer Auseinan-
dersetzung mit den Risiken, die mit der Hereinnahme und Abwicklung von Bauauftri-
gen einhergehen. Traditionell finden Risiken im Rahmen bestehender Verfahren der
Planungsrechnung bzw. des Rechnungswesens erganzend Beriicksichtigung. Damit ist
eine weder inhaltlich noch zeitlich integrale Risikobetrachtung verbunden. Inhaltlich
ist die Verstreutheit der Risikoinformationen zu beméngeln. In zeitlicher Perspektive
werden Risikoinformationen im Projektverlauf nur punktuell erhoben und genutzt. Da-
her stehen hiufig fiir die gezielte Auswahl von MaBnahmen zur Risikosteuerung nur
unzureichende Entscheidungsgrundlagen zur Verfiigung.

Diesen Ansitzen mit dem Risiko als supplementdrem Erkenntnisobjekt bzw. einer vom
Rechnungswesen entkoppelten Risikobetrachtung wird ein Konzept mit dem Risiko als
eigenstindigem Untersuchungsgegenstand innerhalb des betrieblichen Rechnungswe-
sens gegeniibergestellt. Nach diesem Ansatz sind die Risiken in einem separaten, ge-
schlossenen Rechnungssystem zu erfassen, welches durch Uberleitungsrechnungen mit
den anderen Systemen des betrieblichen Rechnungswesens verbunden ist. Diese Integ-
ration von Risikoinformationen erlaubt eine im Projektverlauf durchgéngige Risikobe-
trachtung und erméglicht eine iiber alle Aufirige weitgehend konsistente und zeitnahe
Messung, Uberwachung und Steuerung von Risiken sowie eine bessere Kalkulation
der Risikokosten. Eine Risikorechnung kann durch die Bereitstellung préziserer Infor-
mationen iiber die bisher nur pauschal beriicksichtigten Risikowirkungen die Entschei-
dung iiber die adiiquaten risikopolitischen Mafnahmen objektivieren. Zentrales In-
strument sind die verschiedenen Risiko-Kennzahlen, welche gemeinsam mit den Aus-
wertungsstufen die informatorische Basis des Risikocontrolling erheblich erweitern.

Fiir die Moglichkeit, sich dieses Themas im Rahmen einer Habilitation annehmen zu
kénnen, mochte ich meinem akademischen Lehrer Prof. Dr. WOLFGANG BERENS aus-
driicklich danken. Er hat mich wihrend des gesamten Weges uneingeschrinkt unter-
stiitzt, konstruktiv begleitet, in schwierigen Zeiten zu motivieren verstanden und mir
nicht nur in der Endphase die ndtigen zeitlichen Freirdume gewdhrt. Vor allem aber hat
er mir die Moglichkeit erdffnet, im Rahmen der Habilitation zweieinhalb Jahre im
Ausland forschen und lehren zu kénnen: angefangen als Gastdozent an der Peking
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Vorwort VIII

University, spiter als Gastforscher an der University of Illinois at Urbana-Champaign
und unmittelbar im Anschluss als Assistant Professor an der University of Manitoba in
Winnipeg.

Dariiber hinaus gebiihrt Prof. Dr. Dr. h.c. KLAUS BACKHAUS fiir seine zahlreichen An-
regungen und die Ubernahme des Zweitgutachtens Dank. GleichermaBen méchte ich
den weiteren Gutachtern Prof. Dr. HEINZ LOTHAR GROB und Prof. Dr. THERESIA
THEURL danken.

Besonderer Dank gilt meinem Kollegen Dr. WALTER SCHMITTING fiir die gewohnt
akribische und kritische Durchsicht des Manuskripts. In den fast dreizehn Jahren unse-
rer Zusammenarbeit hat er mir entscheidend bei der Losung inhaltlicher wie auch dv-
technischer Probleme geholfen. IThm, wie auch den anderen aktuellen und fritheren
Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Controlling, bin ich fiir ihren Beitrag zum hervorra-
genden Arbeitsklima dankbar.

Fiir den starken privaten Riickhalt mochte ich mich aufs herzlichste bei meiner Frau
SABINE sowie unseren beiden S6hnen MATTHIAS und THOMAS bedanken. Sie haben
durch ihre zeitlichen Entbehrungen die Fertigstellung dieser Arbeit erst ermoglicht.
Ihnen mochte ich daher die Habilitationsschrift widmen.

PD DR. ANDREAS HOFFJAN
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1. Einfithrung
1.1. Problemstellung

Das betriebliche Rechnungswesen ist nach vielen Jahren eines konzeptionellen Still-
stands seit Ende der achtziger Jahre wieder in den Fokus betriebswirtschaftlicher Be-
trachtung geraten. Das Rechnungswesen gewinnt wieder mehr an Bedeutung, weil
Praktiker darin heute auch Fiihrungsinformationen zur Bewiltigung oder Vermeidung
von Unternehmenskrisen suchen. Gegenwirtig aber steht dem Informationsbedarf zur
Risikosteuerung noch kein adidquates Informationsangebot aus dem betrieblichen
Rechnungswesen gegeniiber. Mangels besserer Alternativen finden daher iiberwiegend
noch wenig anspruchsvolle Praktikerverfahren Anwendung. Pauschale Schitzungen
der kalkulatorischen Wagnisse oder Ergebnisse vergangenheitsorientierter Abwei-
chungsanalysen konnen allerdings eine zukunfisgerichtete Risikosteuerung nicht wirk-
lich unterstiitzen.

Das Festhalten an tradierten Instrumenten zur Messung und Beriicksichtigung unter-
nehmerischer Risiken im Entscheidungsprozess wird um so fragwiirdiger, als dass sich
die Unsicherheiten in den relevanten Unternehmensumwelten im besonderen Mafe
potenziert zu haben scheinen. Die viel beschworene zunehmende Dynamik und Kom-
plexitdt unternehmerischen Geschehens hat nicht nur die Anzahl der Risiken erhoht,
sondern auch ihre Prognostizierbarkeit weiter beeintréchtigt sowie im Falle eines Risi-
koeintritts zu héheren Schadensvolumina gefiihrt. Von diesen Phinomenen sind Un-
ternehmen aller Branchen betroffen, im besonderen MaBe jedoch Aufiragsfertiger in-
folge ihrer Abhéngigkeit von groen Einzelprojekten. Gerade die hier im Vordergrund
des Interesses stehenden Bauunternehmen haben in den vergangenen Jahren in erheb-
lichem Mafle unerwartete Verluste hinnehmen miissen. So musste Deutschlands vor-
mals groBter Baukonzern, die PHILIPP HOLZMANN AG, Insolvenz anmelden, weil das
mit den Betreibermodellen verbundene Geschiftsrisiko falsch eingeschitzt wurde und
zugleich das Controlling-System nicht rechtzeitig und eindeutig iiber mégliche Bedro-
hungen informierte. Dabei handelt es sich beileibe um keinen Einzelfall. So musste mit
der WALTER BAU AG Anfang 2005 ein weiteres der grofiten deutschen Bauunterneh-
men Konkurs anmelden. GleichermaBen unterstreicht die bei mittelstindischen Bau-
unternehmen hohe Insolvenzquote, dass sich diese Problematik nicht nur fiir die Gro-
en der Branche stellt. Auch die Ergebnisse empirischer Analysen der kosten- und er-
gebnisbestimmenden Einflussfaktoren der Bauproduktion belegen das besondere Ge-
fahrdungspotential der Branche (vgl. WITTELER 1982, 68ft.). Der Risikogehalt kommt
in dem ,,Uberproportionalititseffekt einzelner Verlustbaustellen zum Ausdruck (vgl.
WITTELER 1982, S. 157). Demnach haben einzelne groe Verlustbaustellen bei ca.
10% des Auftragsvolumens mit 40% einen stark iiberproportionalen Anteil am Ge-
samtverlust, so dass bereits ein einzelnes Schliisselprojekt das Unternehmen als Gan-
zes gefahrden kann. Eine negative Erfolgsabweichung eines GroBauftrags von 10%
kann bereits bis zu 50% des Eigenkapitals des Bauunternehmens aufzehren (vgl. AHL-
BACH 1987, S. 36).
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2 1. Einfiihrung

Samtliche informatorischen Ansdtze zur prazisen und rechtzeitigen Erkennung dieses
Bedrohungspotentials in der Bauwirtschaft sehen sich mit zwei Kemproblemen kon-
frontiert: (1) der Heterogenitit der Auftrdge und (2) der Zeitstruktur der Information.
Zum einen lassen sich viele Bauvorhaben aufgrund der individuellen, produktionsbe-
stimmenden Vertragsbedingungen als Einzelfertigung charakterisieren. Infolge der
mangelnden Homogenitdt der Auftrige kénnen nur schwer statistische RisikomaBe
gewonnen werden. Zum anderen erweist sich die zeitliche Distanz zwischen der Risi-
koabschitzung und der Realisierung des Bauvorhabens als vergleichsweise grof. In
der Kalkulationsphase, dem Zeitpunkt mit der groBten Auswahl an Maflnahmen zur
Risikohandhabung, ldsst sich die Mehrzahl der Risiken bestenfalls grob abschétzen.
Das Eintreten eines bestimmten Risikos ist sowohl in seiner Hohe als auch seiner Hau-
figkeit zum Zeitpunkt der Angebotserstellung nicht bekannt. Mit zunehmendem Pro-
jektfortschritt verbessert sich zwar der Informationsstand, in gleichem Ausmafe ver-
ringern sich allerdings die Gestaltungsmdglichkeiten.

Infolge dieser beiden Erschwernisse verwundert es nicht, dass das Schrifttum bisher
wenig iiberzeugende Ansdtze zur Losung dieser Problematik entwickelt hat. Die
Mehrzahl der Autoren schlagen verbesserte Verfahren zur Risikobewertung vor, deren
Uberlegenheit sie anhand ausgewihlter Risiken demonstrieren, zumeist dem ver-
gleichsweise gut abzubildenden und im Hinblick auf Vergiitungs- und Schadensersatz-
anspriiche relevanten Verzugsrisiko (vgl. BORN 1980, LANG 1988, DERKS 1997,
MITSCHEIN 1999). Zwar konnen einige dieser methodischen Instrumente durch ihre
elegante Losungsfindung bestechen, in der Praxis aber sind sie aufgrund sehr hoher
Informationsanforderungen nur bedingt anwendbar.

Demgegeniiber werden die Risiken in der Angebotskalkulation von Bauunternehmen
mit der pauschalen Zuschlagskomponente ,,Wagnis und Gewinn“ erfasst. Grundlage
fir dieses undifferenzierte Vorgehen ist die Auffassung, dass eine Bauunternehmung
nie einen Auftrag bekdme, wenn sie alle Risiken kalkulieren wiirde. Stattdessen ver-
lassen sich die Mitarbeiter auf ihr risikobezogenes Erfahrungswissen und pflegen das
Primat der Improvisation. Dieses Theorie-Praxis-Paradoxon ist der Ausgangspunkt fiir
die hier gewéhlte Themenstellung.

1.2. Zielsetzung

Traditionell finden Risiken im Rahmen bestehender Verfahren der Planungsrechnung
bzw. des Rechnungswesens erginzend Beriicksichtigung. Beispielsweise werden im
Anschluss an eine Investitionsrechnung Sensitivititsanalysen fiir unterschiedliche
Kalkulationszinssitze durchgefiihrt. Gleichermafien kann die Planungsrechnung um
eine stochastische Komponente erginzt werden. Wenn Risiken im Rechnungswesen
Beriicksichtigung finden, dann nur in Erginzung zu einem origindren Bezugsobjekt.
Demgegeniiber werden ausschliefilich die Risiken betreffende Informationen zumeist
nur sehr pauschal, vom Rechnungswesen losgeldst erfasst, z.B. in Form von Check-
listen. Diesen Ansédtzen mit dem Risiko als supplementirem Erkenntnisobjekt bzw.

einer vom Rechnungswesen entkoppelten Rﬁ”&qggm}ﬁ%g soll ein Konzept mit dem
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1. Einfiihrung 3

Risiko als eigenstindigem Untersuchungsgegenstand innerhalb des betrieblichen
Rechnungswesens gegeniibergestellt werden. Nach diesem Ansatz sind die Risiken in
einem separaten, geschlossenen Rechnungssystem zu erfassen, welches durch Uber-
leitungsrechnungen mit den anderen Systemen des betrieblichen Rechnungswesens
verbunden ist.

Damit soll das Manko herkémmlicher Rechnungssysteme, die weder inhaltlich noch
zeitlich integrale Risikobetrachtung, behoben werden. Inhaltlich ist gegenwartig die
Verstreutheit der Risikoinformationen zu beméangeln, welche zukiinftig iiber ein eigen-
stindiges Rechnungssystem zusammengefiihrt werden sollen. Zudem wird eine lau-
fende Risikorechnung flir eine zeitliche Geschlossenheit und Durchgéngigkeit der Ri-
sikobetrachtung sorgen, wohingegen Risikoinformationen gegenwirtig im Projektver-
lauf nur punktuell erhoben und genutzt werden. Daher stehen héufig fiir die gezielte
Auswahl von MafBinahmen zur Risikosteuerung nur unzureichende Entscheidungs-
grundlagen zur Verfigung. Wihrend die Wirkungen auf die Kosten- und Erldssitua-
tion zumindest in manchen Féllen gut voraussehbar sind, muss man sich hinsichtlich
der Verdnderung des Gesamtrisikos zumeist mit einer groben Schitzung begniigen.
Eine Risikorechnung kann durch die Bereitstellung priziserer Informationen iiber die
bisher nur pauschal beriicksichtigten Risikowirkungen die Entscheidung iiber die ad-
quaten risikopolitischen Mafnahmen objektivieren.

Fiir die Beurteilung von Bauvorhaben ist nicht nur die erwartete Rendite relevant, son-
dern gleichermaflen dass damit eingegangene Risiko. Daher wird diese Arbeit ein In-
strument entwickeln, welches eine geeignete und zuverldssige Risikoabschitzung
erméglicht. Erklirtes Ziel des zu entwickelnden Rechensystems ist eine moglichst ge-
naue, iiber alle Aufirige konsistente und zeitnahe Messung, Uberwachung und Steue-
rung von Risiken sowie eine bessere Kalkulation der Risikokosten. Auch wenn dieses
Ziel in der praktischen Umsetzung infolge der Heterogenitdt der Auftrige womdglich
relativiert werden muss, sollten zumindest existenzbedrohende Gefdhrdungen eines
Bauunternehmens durch die Ubernahme zu groBer Risiken eingedimmt werden. Zur
Beurteilung, ob das prognostizierte Ertragspotential eines Auftrags in Relation zum
inhédrenten Risikogehalt angemessen ist, konnen verschiedene risikoadjustierte Kenn-
zahlen Einsatz finden. Sie erlauben einen direkten Vergleich zwischen einzelnen Auf-
tragen, aber auch Geschiftsbereichen mit unterschiedlichem Risikoprofil. Ergebnis-
verzerrungen durch sehr profitable, zugleich aber extrem risikoreiche Geschiftsfelder
kann so vorgebeugt werden. Die direkte Vergleichbarkeit anhand der risikobereinigten
Rendite gestattet die Identifikation zur Wertsteigerung beitragender Aktivititen. Somit
kann das Management rationale Entscheidungen iiber die Allokation knapper Ressour-
cen treffen, z.B. die Aufteilung des Eigenkapitals auf verschiedene Geschiftsbereiche
und somit Risiko-Renditekategorien.

Um die Risikomessung und auch die Mafnahmenauswahl zur Risikohandhabung auf
eine fundierte informatorische Basis zu stellen, sollte die hier zu entwickelnde Risiko-
rechnung nachstehende, z.T. in den umfassenderen Kontext des Risikomanagement
fallende Aufgaben unterstiitzen. Zundchst einmal sind die verschiedenen Einflussgro-
Ben des Risikos zu identifizieren und zu bewerten. Unter Beriicksichtigung der gegen-
seitigen Abhingigkeiten zwischen den Rlsu%}?&'}ef‘la‘ésﬁq%‘%ﬂgﬁ‘! grgibt sich das Gesamtri-
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4 1. Einfiihrung

siko eines Bauvorhabens. Darauf aufbauend sollen die verschiedenen risikopolitischen
Instrumente hinsichtlich ihrer MaBnahmekosten und ihrer Verdnderung des Risikos
ausgewdhlt werden. Zudem ist die Zustindigkeit fiir den Eintritt von Risiken be-
stimmten Mitarbeitern bzw. Abteilungen des Unternehmens zuzuordnen. Dariiber
hinaus sollen die einzelnen risikopolitischen Instrumente auf Basis ihrer Mafinahme-
kosten und der durch sie bewirkten Risikoveridnderung ausgewahlt werden. Schliefilich
sind die Ergebnisse aus der Risikorechnung mit den Resultaten anderer Rechenkreise
zusammenzufiihren, um den risikobereinigten Erfolg der einzelnen Auftrige messen
zu konnen.

Bei der Entwicklung einer Risikorechnung ist jedoch nicht nur die technisch-konzepti-
onelle Dimension zu beriicksichtigen, sondern auch die Verhaltensebene einzubezie-
hen. Nicht die Produktion von Informationen ist das letzte und eigentliche Ziel, son-
dern die Steuerung des Verhaltens der Informationsadressaten. Diesbeziiglich ist be-
sondere Riicksicht auf typische Schwierigkeiten bei der Einfiihrung von Techniken des
Risikomanagement zu nehmen (vgl. RAO TUMMALA/LEUNG/MOK/BURCHETT/LEUNG
1997, S. 297): das Erhalten von Inputschitzungen und Wahrscheinlichkeitsbewertun-
gen, den Zeitbedarf, das Verstehen und die Interpretation der Ergebnisse des Risiko-
managementprozesses, die Kostenrechtfertigung der angewandten Techniken sowie
die Ablehnung der Manager gegeniiber einer Quantifizierung der Unsicherheit. Diese
Erschwernisse sind ebenfalls Gegenstand der Arbeit.

1.3. Vorgehensweise

Das Untersuchungsziel Verbesserung der risikobezogenen Steuerungsfahigkeit indus-
trieller Aufiragsfertiger steht in Korrespondenz zum Grundverstindnis der Betriebs-
wirtschaftslehre als anwendungsorientierte Wissenschaft. Das im Begriffspaar anwen-
dungsorientierte Wissenschaft angedeutete Theorie-Praxis-Problem wird zugunsten
einer Integration des theoretischen Konzeptionsentwurfs der Risikorechnung in den
Verwendungszusammenhang von Bauunternehmen aufgelost. Demzufolge geht der
theoriegeleitete Entwurf einer Risikorechnung auf die speziellen Erfordernisse der
Branche ein. Erginzend werden die fiir die praktische Anwendung dieses Instrumenta-
riums relevanten Rahmenbedingungen diskutiert. Diese Schwerpunktsetzung ent-
spricht der Entwicklung des Controlling als Instrument der Fiihrungsunterstiitzung aus
der Unternehmenspraxis heraus und erscheint durch die Eingrenzung auf Kontext und
Situation von Bauunternehmen gerechtfertigt.

Dieses methodische Grundverstindnis determiniert insbesondere den Umgang mit an-
deren der Risikosteuerung verpflichteten Ansitzen. Diese konnen auch unter jeweils
spezifischen Anwendungsvoraussetzungen die informatorischen Defizite im Risiko-
management beheben. Gerade Ergebnisse aus der Kreditwirtschaft und der Versiche-
rungsbranche zeigen, dass mittels einer verbesserten informatorischen Unterstiitzung
sehr wohl das Risikomanagement nachhaltig unterstiitzt werden kann. Auch wenn die
in diesen Branchen gegebene hohe Verfiigbarkeit quantifizierbarer Risikoinformatio-

nen die Ubertragbarkeit auf andere Industrien wesentlich einschriinkt, sollte die Ent-
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1. Einfiihrung S

wicklung einer Risikorechnung die zundchst konkurrierend erscheinenden Verfahren
beriicksichtigen.

Die Bezugnahme auf bestehende und womdglich auch in Unternehmen bereits etab-
lierte Ansitze kann dabei helfen, die Entwicklung von an idealisierten Voraussetzun-
gen ankniipfenden ,,Reiflbrett-Entwiirfen* der wissenschaftlichen Welt zu vermeiden.
Die wenigen Innovationen, die sich in den vergangenen Jahren innerhalb des betriebli-
chen Rechnungswesens haben durchsetzen konnen, z.B. die Prozesskostenrechnung,
stammen vornehmlich aus der erwerbswirtschaftlichen Praxis. Diese Uberlegungen
wurden nur mit einer zeitlichen Verzégerung von der Theorie aufgenommen und dann
zum Teil weiterentwickelt bzw. ihr praktischer Erfolg im nachhinein theoretisch er-
klart.

Ein wesentlicher Grund fiir die ,,Schubladisierung* wissenschaftlicher Ansétze zum
betrieblichen Rechnungswesen konnte in den fehlenden Ankniipfungspunkten zu be-
stehenden Informationsstrukturen und der unzureichenden Informationsverfligbarkeit
liegen. Viele Entwiirfe zum internen Rechnungswesen schlagen unter Vernachlassi-
gung bereits etablierter und zum Teil auch bewihrter Gestaltungen des internen Rech-
nungswesens neue Konzeptionen vor. Dabei wird hiufig vernachlissigt, dass beste-
hende Informationen auflerhalb der Kernbereiche des Rechnungswesens, z.B. aus Ri-
siko-Checklisten, fiir die Risikosteuerung nutzbar wiren. Das Ergebnis des System-
entwurfs sind dann zumeist informatorische Inseln, die in keinem Austausch zu den
bereits vorliegenden Bausteinen des internen Rechnungswesens stehen. Diese Loslo-
sung von den gegebenen Inhalten und Formen erlaubt zwar radikale und vermeintlich
innovative Neuentwiirfe, fiihrt aber spitestens in der Implementationsphase zu gra-
vierenden Problemen. Infolge der mangelnden Kompatibilitit alter und neuer Rechen-
systeme kommen letztere nicht {iber das Erprobungsstadium in isolierten Teilbereichen
hinaus.

Das geringe Ausmaf} der Nutzung im Unternehmen bereits bestehender Informations-
quellen spiegelt das Dominanzdenken des internen Rechnungswesens wieder. Die
Mehrzahl der Systementwiirfe geht davon aus, dass sich samtliche Formen der Infor-
mationsbeschaffung, -weitergabe und -aufbereitung an den Erfordernissen der Risiko-
erfassung und -bewertung auszurichten haben. Auch wenn die Vereinheitlichung der
informatorischen Basis grundsitzlich wiinschenswert ist, werden dabei die real gege-
benen Informationsstrukturen vernachldssigt. Umgekehrt konnte sich das interne
Rechnungswesen auch an der Struktur verfiigbarer Informationen anpassen. Die insge-
samt weiterzuverarbeitende Menge an Informationen diirfte damit steigen, aber noch
wichtiger, die Urspriinglichkeit der Informationen bleibt erhalten.

Aus diesen grundsitzlichen Uberlegungen zur Ausgestaltung einer Risikorechnung
ergibt sich eine Relativierung des hier zu entwickelnden Konzepts der Risikorechnung.
Im Bewusstsein um die situative Leistungsfahigkeit anderer Ansétze, insbesondere
verschiedenster im Schrifttum vorgeschlagener Bewertungsverfahren, werden diese im
Rahmen des Risikomanagement mit der Risikorechnung verkniipft. Dazu sind die
informatorischen Uberleitungen zwischen alten und neuen Systemen zu konkretisie-
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6 1. Einfiihrung

ren. Insofern wird die Integrationsfihigkeit zu einem wichtigen Beurteilungskriterium
des hier zu entwickelnden Ansatzes.

Die grundsitzliche Vorgehensweise spiegelt sich im konkreten Aufbau der Arbeit
wieder. Nach diesem einfiihrenden Kapitel wird im Kapitel 2 der branchenbezogene
Kontext der Untersuchung sowie die traditionelle Behandlung des Risikos in Bauun-
ternehmen vorgestellt. Die Bauwirtschaft wird als Form der industriellen Auftragsfer-
tigung hinsichtlich ihrer Wesensmerkmale charakterisiert. Zugleich werden konzeptio-
nelle Besonderheiten im Rechnungswesen von Bauunternehmen aufgezeigt. Indus-
triespezifika und informatorische Besonderheiten im Rechnungswesen bedingen struk-
turelle Erschwernisse fiir die hier zu entwickelnde Risikorechnung.

Im Anschluss wird zundchst der Risikobegriff konkretisiert und das Risikocontrolling
als Bezugsrahmen der Risikorechnung vom Risikomanagement abgegrenzt. Von den
bestehenden Ansétzen zur Beriicksichtigung von Risiken im internen Rechnungswesen
von Baubetrieben werden ausgewihlte aufgezeigt. Die Schwichen dieser herk6mmli-
chen Ansitze bilden den Ausgangspunkt fiir die Konzeption einer Risikorechnung.

Der Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen ist Gegenstand des Kapitels 3.
Zunichst werden die an die Risikorechnung zu stellenden Anforderungen formuliert
sowie ihre Zwecke und Aufgaben konkretisiert. Einen breiten Raum nimmt die Dis-
kussion der Gestaltungsmerkmale der Risikorechnung ein. Auf Basis verschiedener
Systematiken des betrieblichen Rechnungswesens werden die Merkmalsauspriagungen
der Risikorechnung abgeleitet. Auf dieser Grundstruktur bauen die drei Stufen der Ri-
sikorechnung, Risikoarten-, Risikobeziehungs- und Risikoauswertungsrechnung, auf.
Die mit den einzelnen Stufen verbundenen Gestaltungsfragen werden detailliert erér-
tert. Schlielich werden die Verkniipfungen zu anderen Rechensystemen aufgezeigt
und die hier entwickelte Konzeption der Risikorechnung kritisch gewtirdigt.

Uber diese eher technisch-instrumentelle Dimension der Risikorechnung hinausgehend
befasst sich Kapitel 4 mit den Rahmenbedingungen des Risikocontrolling in Unter-
nehmen der Bauindustrie. Diese betreffen insbesondere praktische Schwierigkeiten bei
Beschaffung und Nutzung der Informationen der Risikorechnung. Im einzelnen wer-
den Probleme auf der Verhaltensebene, Determinanten der Informationsqualitit und
organisatorische Aspekte erortert. Abschliefend wird die Implementation der Risiko-
rechnung behandelt.

Kapitel 5 fasst die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammen und gibt einen Aus-
blick auf zukiinftigen Forschungsbedarf.
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2. Grundlagen
2.1. Die Bauwirtschaft als industrielle Auftragsfertigung
2.1.1. Einordnung und Spezifika der Bauwirtschaft

Zu Beginn der Untersuchung soll der Gegenstandsbereich dieser Arbeit spezifiziert
werden. Dabei wird hier ein Ausgleich zwischen Detailliertheit und Generalisierung
der Ergebnisse zu erzielen versucht. Zum einen sollen sich die Ausfiilhrungen konkret
auf einen Anwendungsbereich beziehen. Diese Eingrenzung erlaubt eine groBere
Problemtiefe und somit fiir die praktische Umsetzung eine Abstimmung mit den spezi-
fischen Rahmenbedingungen. Zum anderen aber sollen die aufzuzeigenden Losungs-
ansidtze nicht nur ein eng definiertes Problem in einer speziellen Betriebswirtschafts-
lehre 16sen, sondern dariiber hinaus auch eine groere Anwendungsbreite erlauben.

Ein Ausgleich zwischen diesen beiden Zielen wird hier durch die Entwicklung eines
Systems der Risikorechnung fiir Bauunternehmen verfolgt, welches sich unter Modifi-
kationen auch fiir andere industrielle Auftragsfertiger nutzen ldsst. Damit ist der
gesamte Bereich des industriellen Anlagengeschéfts angesprochen, der als erweiterter
Bezugsrahmen dieser Arbeit zugrunde liegt. Dabei werden unter industriellen Anlagen
Systeme verstanden, ,die ein durch die Vermarktungsfihigkeit abgegrenztes, von
einem oder mehreren Anbietern in einem geschlossenen Angebot erstelltes Hardware-
/Software-Biindel zur Befriedigung eines komplexen Bedarfes darstellen.” (BACK-
HAUS 1980, S. 1). Das industrielle Anlagengeschéft hat die Erstellung derartiger Anla-
gen zum Gegenstand.

Aus obiger Definition geht bereits hervor, dass sich das industrielle Anlagengeschift
durch eine Vielzahl von Besonderheiten auszeichnet, die es mageblich vom Massen-,
Sorten- und Seriengeschift unterscheiden. Einige dieser charakteristischen Merkmale
(vgl. GUSERL 1996a, S. 828f.; GUSERL 1996b, S. 522f.) gelten auch uneingeschrinkt
fiir Unternehmen der Bauwirtschaft, so u.a. das Prinzip der ,,Einmaligkeit“ und die
Kundenspezifitit eines Auftrags, der Langfristcharakter und der grofe Wertumfang
von Anlagengeschéften, die Diskontinuitit beim Aufiragseingang sowie das hohe
Risiko beim jeweiligen Einzelauftrag. Andere Spezifika des industriellen Anlagenge-
schifts sind nur eingeschrinkt fiir Bauunternehmen giiltig, z.B. die kooperative
Anbieterorganisation nur fiir den Fall groier Bauvorhaben oder die Kombination von
Hard- und Software nur bei Erbringung technischer Entwicklungsleistungen. Eher
untypisch fiir Bauunternehmen sind folgende Besonderheiten des industriellen Anla-
gengeschifts: die Variabilitdt von Lieferumfang und Auftragsinhalten sowie die rela-
tive Stabilitit der Marktpartnerbeziehungen. Von Sonderentwiirfen abgesehen gibt es
bei Bauaufirigen nicht mehrere Losungsmoglichkeiten zur Auftragserfiillung. Infolge
des tiblichen Ausschreibungsverfahrens sind die Marktpartnerbeziehungen weniger
stabil, die Anbieterstruktur zeigt eher poly- als oligopolistische Ziige.

Die Besonderheiten des zugrundeliegenden Geschéftstyps sind bei der zielsetzungsge-
rechten Gestaltung der Risikorechnung zu beriicksichtigen. Mit Blick auf das spezifi-

schere Untersuchungsobjekt der Bauunternehmen a‘%"ﬁgﬁj‘é nachfolgend deren wesentli-
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8 2. Grundlagen

che Charakteristika dezidiert erldutert (sieche Abb. 1). Die Bauproduktion wird im ein-
zelnen durch die Merkmale Fertigung auf Bestellung, Einzelfertigung, Baustellenferti-
gung, Langzeitfertigung, eine Vielzahl Projektbeteiligter und eine besondere Risiko-
situation gekennzeichnet (vgl. WITTELER 1982, S. 16ff.). Diese Merkmale haben auch
uneingeschriankt Giiltigkeit fiir das gesamte industrielle Anlagengeschift, mit Aus-
nahme des nur bedingt erfiillten Merkmals der Baustellenfertigung.

Erfiil-
lungsgrad
B = i T :
I T 1 T 1
variabic toaperative’ K CEmmmmsn L e
7 - ‘ ma
—ete s g e
T T T T
l Ll 1 1 I 1 1 ]
| stanile Marke ionivan — Fertigung [Vidtzabl| .
- partnerbezichungen—Hargd umd-Saftware —— m';rm*
T - = P
= ] \ H re-Risikosi ; I
Spezifika
industrielles
Anlagengeschift

(I Bavindustrie

Abb. 1: Spezifika der Bauwirtschaft im Vergleich zum industriellen Anlagengeschaft

Bei dem auftragsbezogenen Geschift von Bauunternehmen handelt es sich um Ferti-
gung auf Bestellung. Die Produktion richtet sich weitgehend nach den individuellen
Wiinschen des Auftraggebers hinsichtlich Konstruktion, Gestaltung, Qualitit und Nut-
zung sowie Terminierung (vgl. WITTELER 1982, S. 16). Der Produktionsprozess kann
somit nur begrenzt im Hinblick auf unternehmensinterne Faktoren, z.B. die Kapazi-
titsauslastung einzelner Abteilungen oder des Gesamtunternehmens, optimiert werden.
Art, Umfang, ortliche und zeitliche Verteilung der Fertigung wird also wesentlich
durch den jeweiligen Kundenaufirag vorgegeben. Insofern handelt es sich bei der
Bauwirtschaft um ein Bereitstellungsgewerbe. Bauunternehmen halten Produktionska-
pazitiiten vor, ohne Kenntnis dariiber, ob und wann sie einen Auftrag erhalten und
welcher Kapazititsumfang dafiir notwendig ist (vgl. NEBE 2003, S. 9).

Bei vielen Bauvorhaben handelt es sich aufgrund der individuellen, produktionsbe-
stimmenden Vertragsbedingungen um Einzelfertigung (vgl. WITTELER 1982, S. 17).
Daraus resultieren jeweils objektspezifische Anforderungen an die Fertigungsplanung
(Arbeitsvorbereitung) und die Projekt-Organisation. Infolge der Einzelfertigung neh-
men die wiederkehrenden Einarbeitungskosten einen verhiltnisméBig hohen Anteil an.
Gleichzeitig sind die Bedingungen der Produktivititsoptimierung vergleichsweise
stark begrenzt (vgl. RHEINDORF 1991, S. 11). Aber auch die objektweise wechselnden

Vertragsbedingungen selbst stellen ein groBes gésacshw&ﬁéiﬁ dg:l:s(\ég&w;gg%l%( 1982,
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2. Grundlagen 9

S. 22). Die variierenden rechtlichen Grundlagen der Auftragsverhaltnisse fiihren dazu,
dass sich die Aufmerksamkeit auf sehr unterschiedliche, jeweils spezifische rechtliche
Risiken konzentrieren muss. Vornehmlich diese Heterogenitit der zu erbringenden
Leistungen stellt ein ungleiches Erschwernis fiir die Durchfiihrung einer Risikoanalyse
dar. Die Planungssicherheit verringert sich, weil Erfahrungen aus fritheren Bauauftré-
gen nur sehr eingeschrénkt fiir die Risikobeurteilung neuer Projekte nutzbar sind.

Die Objekte werden nicht auf dem Geldnde des Bauunternehmens, sondern an ihren
vorausbestimmten Standorten hergestellt. Mit dieser Baustellenfertigung eng verbun-
den ist eine erhebliche Variabilitit der Randbedingungen der Produktion. Von gravie-
render Bedeutung sind diesbeziiglich die Einfliisse von Baugrund und Grundwasser,
die zuweilen erheblich von den Voraussagen abweichen konnen. Mit den Baustellen
und ihren spezifischen Randbedingungen variieren auch die Arbeitsabldufe von Pro-
jekt zu Projekt (vgl. BERNER 1983, S. 23f), so dass nur schwer prozessuale Routinen
entwickelt werden. Aus der Baustellenfertigung ergeben sich auch besondere Anforde-
rungen an und die herausgehobene Bedeutung der Logistik. Arbeitskréfte, Betriebs-
mittel und sogar ganze Hilfsbetriebe sind an den Ort der Leistungserstellung zu trans-
portieren (vgl. WITTELER 1982, S. 17). Schliellich bedingt die Baustellenfertigung
eine grofle Abhingigkeit des Leistungsfortschritts von Witterungseinfliissen (vgl.
BALDAUF 1996, S. 206). Diese variierenden Randbedingungen erschweren die Beherr-
schung von Risiken, da sich notwendige Routinen im Umgang mit Risiken besser bei
konstanten und stabilen Rahmenbedingungen der Leistungserstellung entwickeln kon-
nen. In der Baustellenfertigung sind die Unternehmen mit der gegenteiligen Ausgangs-
situation konfrontiert: eine Vielzahl von Umweltbedingungen, die von Aufirag zu Auf-
trag unterschiedliche Auspragungen annehmen.

Bei der Bauproduktion handelt es sich haufig um relativ grole und komplexe in Lang-
zeitfertigung zu erstellende Projekte. Insbesondere in Verbindung mit der Parallelisie-
rung bzw. Uberlappung verschiedener Projekte ergeben sich daraus erhebliche Anfor-
derungen an die interne Kapazititsabstimmung und das Multiprojekt-Controlling. Zu-
dem kann eine sich zwischenzeitlich verschlechternde konjunkturelle Lage nachhaltige
Kapazititsanpassungen erforderlich machen. Durch ungeplante Verzogerung oder
Beschleunigung von Einzelprojekten konnen Risiken aus Kapazititsengpdssen oder
Leerkapazititen entstehen. Wéhrend des Erstellungszeitraums unterliegen die Kosten
der Arbeitsleistung, Stoffe, Betriebsmittel sowie Nachunternehmerleistungen nicht
unerheblichen Schwankungen. Mit zunehmender Liange des Planungshorizontes ver-
grofert sich zwangsldufig die Kosteninstabilitit auf der Beschaffungsseite (vgl. WIT-
TELER 1982, S. 22f)).

Ein Bauvorhaben fiihrt infolge der Differenzierung nach Gewerken, d.h. nach den ver-
schiedenen, bei der Bauausfithrung tdtigen Handwerken, z.B. Maurerarbeiten oder
Klempnerarbeiten, eine Vielzahl Projektbeteiligter zusammen. Die zahlreich vorhan-
denen Schnittstellen erhéhen die Komplexitét und somit steigt der Abstimmungsbedarf
stark an. Dies erschwert die Ablaufplanung der gesamten Bauprozesse nachhaltig. Be-
sonders kritisch ist in diesem Zusammenhang die Trennung zwischen Design und
Konstruktion auf der einen sowie Bauausfithrung auf der anderen Seite zu sehen (vgl.

KWAKYE 1997, S. 2). Wihrend sich in der sationiren Ollﬂg}}s_tgtfsﬁé;%giﬁ%gmzesse
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10 2. Grundlagen

mit der spiteren Fertigung iiberlappen, sind in der Bauwirtschaft die Verantwortlich-
keiten durch unterschiedliche Auftragnehmer des Bauherrn nach wie vor deutlich von-
einander getrennt. So gibt es gewdhnlich nur einen geringen Austausch zwischen dem
fir die Entwurfsplanung verantwortlichen Architekten und dem mit der Bauausfiih-
rung beauftragten Bauunternehmen. Die mangelnde Riickkopplung fiihrt zur Wieder-
holung kostspieliger Fehler und zu Designentwiirfen, welche die Bauwirtschaftlichkeit
gravierend vernachldssigen. Verstirkt wird diese Tendenz zur Separation durch Ver-
haltensbarrieren, welche KWAKYE (1997, S. 3) als ,,‘them and us‘ attitude® bezeichnet.

Waihrend das Schrifttum aber vornehmlich auf die besondere Belastung der Bauunter-
nehmen durch Risiken abstellt, soll dieser zuweilen einseitige Blickwinkel nachfol-
gend korrigiert werden. Durch die hdufige Konfrontation von Bauunternehmen und
ihrer Beschéftigten mit risikobehafteten Situationen, haben sie eine ausgeprigte
strukturelle bzw. personelle Flexibilitdt entwickelt. Personal- und Gerdtekapazititen
weisen eine mehrfache Eignung und variable Belastbarkeit auf (vgl. ACKERMANN
1986, S. 16). Die Anpassungsgeschwindigkeit muss in Bauunternehmen hoch sein, da
ansonsten Nachfrageschwankungen wegen fehlender Transportierbarkeit und Lagerfa-
higkeit der Bauleistung direkt auf die Fertigung durchschlagen (vgl. WITTELER 1982,
S. 33f.). Infolge der groflen Variabilitdt der Produktionsbedingungen haben die Mitar-
beiter eine hohe Adaptionsfihigkeit an verdnderte Umweltsituationen entwickelt.
Kurzfristige Anderungen bzw. Storungen des Bauablaufs gehoren zum Baustellenall-
tag. Die Mitarbeiter konnen daher ein umfassendes Erfahrungswissen zur Handhabung
von Risiken aufbauen. Die permanente Konfrontation mit méglichen Unterbrechungen
stirkt zugleich ihre intuitiven Fahigkeiten zum rechtzeitigen Erkennen kritischer Situ-
ationen. Schlielich fordert der hohe Anteil kurzfristiger Entscheidungen unter Unsi-
cherheit eine hohe individuelle Handlungsfreiheit (vgl. WITTELER 1982, S. 36f.) und
bringt demzufolge ausgepréigte Unternehmereigenschaften bei den Mitarbeitern her-
vor.

Dieses Primat der Improvisation und das grole Vertrauen in die eigenen Féhigkeiten
erklart auch die geringe Akzeptanz von Systemen der Entscheidungsunterstiitzung. Die
geringe Einsicht in die Notwendigkeit dieser Systeme fiihrt zur mangelnden Pflege der
dafiir erforderlichen Informationen. Somit fillt die Informationsqualitit weit hinter das
eigentlich wiinschenswerte Ausmaf zuriick.

2.1.2. Typologisierung von Bauunternehmen

Die Spannbreite der in einer Risikorechnung zu erfassenden Risiken hingt entschei-
dend von der Spezialisierung des Bauunternehmens ab. Daher soll nachfolgend eine
Eingrenzung auf den niher zu analysierenden Unternehmenstyp vorgenommen wer-
den. Fiir die Typologisierung sei zunichst ein Uberblick iiber die verschiedenen For-
men von Bauunternehmen gegeben. Im einzelnen konnen sie hinsichtlich der Kriterien
Nutzungsart, Bautechnik, Auftraggeber, Umfang der Dienstleistungen, geographische
Ausrichtung und Unternehmereinsatzform unterschiedliche Auspridgungsformen an-

nehmen.
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2. Grundlagen 11

Zunidchst lassen sich Bauunternehmen hinsichtlich der errichteten Bauobjekte diffe-
renzieren (vgl. WAGNER 1989, S. 5). Diesbeziiglich werden nach der Nutzungsart
Wohnungsbau, Wirtschaftsbau und landwirtschaftlich genutzte Bauten sowie Ver-
kehrsbau und 6ffentlicher Bau unterschieden. In bautechnischer Hinsicht spielt insbe-
sondere die Einteilung in den die Errichtung von Gebduden umfassenden Hochbau
sowie dem als Tiefbau bezeichneten StraSen- und Erdbau eine Rolle. Haufig werden
bestimmte Bauobjekte nur von einer klar umrissenen Gruppe von Bauherren nachge-
fragt. Hinsichtlich der Auftraggeber kann zwischen 6ffentlichem Sektor, privaten Un-
ternehmen und Privathaushalten differenziert werden. Der relevante Absatzmarkt wird
dabei nicht nur durch die Kundengruppe umschrieben, sondern auSerdem durch die
geographische Ausrichtung der Aktivititen. Nach zunehmender Ausdehnung kénnen
regional, national und auf dem Weltmarkt agierende Bauunternehmen unterschieden
werden. Die geographische Abdeckung korrespondiert hdufig mit dem vom Bauun-
ternehmen angebotenen Leistungsumfang. Die zu erbringende Wertschopfung kann
sich nur auf die reine Bauausfithrung konzentrieren, dariiber hinaus die eigentliche
Bauplanung einschlieen sowie im weiteren Sinne sdmtliche Phasen im Lebenszyklus
einer Immobilie umfassen, angefangen bei der Objektentwicklung und -planung, iiber
die Bauausfiihrung bis hin zum Betrieb. SchlieSlich kénnen das Aufiragsverhiltnis,
hier als Unternehmereinsatzform bezeichnet, und die damit verbundenen haftungs-
rechtlichen Konsequenzen sehr unterschiedliche Formen annehmen (vgl. HAUTKAPPE
1986, S. 37ff.). Die Beziehungen der an einem Bauvorhaben beteiligten Unternehmen
lassen sich in der Form des Allein-, des Hauptunternehmers oder der Arbeitsgemein-
schaft regeln: Der Alleinunternehmer fiihrt den Bauaufirag selbstindig aus, der Haupt-
unternehmer erbringt die Bauleistung unter gleichzeitiger Einschaltung sogenannter
Nach- bzw. Subunternehmen und im Falle von Arbeitsgemeinschaften schlieBen sich
mehrere Bauunternehmen zur gemeinschaftlichen Ausfiihrung des Bauvorhabens zu-
sammen.

Fasst man die verschiedenen Kriterien zusammen, so ergibt sich das in Abb. 2 darge-
stellte Spektrum moglicher Spezialisierungen eines Bauunternehmens. Die nachfol-
genden Uberlegungen beziehen sich dabei auf ein Unternehmen, fiir die die kursiv
dargestellten Auspragungen gelten. Ausgegrenzt werden zum einen die typischen flir
Privathaushalte erbrachten Bauleistungen. Das Bautrdgergeschift mit seinen erhebli-
chen absatzbezogenen Risiken, z.B. Verwertungsrisiko der Immobilien, und der spezi-
fischen Steuerungsproblematik soll ausgeklammert werden (vgl. RALL 1998, S. 1ff.).
Dariiber hinaus soll der Entwurf der Risikorechnung im Hinblick auf den Leistungs-
umfang auf die eigentliche Fertigung und ihre Planung eingegrenzt werden. Obgleich
bei frither vornehmlich bauausfiihrenden Unternehmen der Trend zum Projektgeschift
uniibersehbar ist, werden Dienstleistungen wie die Objektentwicklung und das Betrei-
ben von Immobilien hier nicht niher fokussiert. Mit der Ausdehnung der Geschiftsti-
tigkeit vom Bauunternehmer zum Immobilienbetreiber ist eine erhebliche sachliche
wie auch zeitliche Ausdehnung der Risiken verbunden. Fiir eine Abbildung im be-
trieblichen Rechnungswesen unterscheiden sich diese Gefahrdungen zu sehr von ande-
ren Risiken, z.B. beziiglich der Zurechnung zu Objekten und Projektphasen, und sind
zugleich zu unbestimmt, z.B. im Hinblick auf Messbarkeit und mégliche Strukturbe-
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12 2. Grundlagen

ziehungen. Diese eher strategischen Risiken werden daher nicht in dem an spéterer
Stelle dezidiert zu erlduternden Referenzzeitraum der Risikorechnung beriicksichtigt.
Gleichwohl wird bei der konzeptionellen Ausgestaltung der Risikorechnung groSer
Wert auf ihre Anpassungsfahigkeit gelegt, so dass eine Erweiterung um Betreiberrisi-

ken oder auch unternehmensspezifische Verdnderungen méglich ist.

Kriterium Auspriigung
Wirtschaftsbau Verkehrsbau, of-
Nutzungsart Woh b ’ ’

g onnngsbau landwirts. Bauten fentlicher Bau
Bautechnik Hochbau | Tiefbau
Auftraggeber Sffentlich-rechtlich | Private Unterneh- | puoaihaushalte

men
ﬁﬁgﬁiﬁﬂ:i:he regional national Weltmarkt
Umfang . Bauausfiihrung, Planung, Bauaus-
B h s >
Dienstleistungen auausfiihrung Planung fiihrung, Betreiben
I{nternehmer— Alleinunternehmer | Hauptunternehmer Arbeitsgemein-
einsatzform schaften

Abb. 2: Typologisierung von Bauunternehmen

Dariiber hinausgehend werden keine weiteren Einschrinkungen mehr vorgenommen.
Mit der geographischen Ausrichtung auf den Weltmarkt werden zugleich auch die Ri-
siken regionaler bzw. nationaler Markte mit abgedeckt. Sie werden lediglich ergénzt
um Auslandsrisiken, z.B. politische Risiken oder Wechselkursrisiken, und durch zu-
sitzliche sich aus der Verkniipfung mit der internationalen Risikodimension ergebende
Risikobeziehungen. Der unterschiedlichen Komplexitdt der Risikostruktur eines inter-
national agierenden Baukonzerns im Vergleich zu einem regional titigen mittelstandi-
schen Baubetrieb wird durch Ansatzpunkte zur Vereinfachung des Konzeptionsent-
wurfs der Risikorechnung entsprochen. Vergleichbar schlieft in Bezug auf das Krite-
rium Unternehmereinsatzform die Fokussierung auf Hauptunternehmer und Arbeits-
gemeinschaften das Alleinunternehmertum mit ein. Letzteres unterscheidet sich ge-
geniiber dem betrachteten Fall des Hauptunternehmers im wesentlichen nur durch das
Entfallen eines Nachunternehmerrisikos. Insofern sind die hier nicht schattierten Aus-
priagungen der geographischen Ausrichtung und der Unternehmereinsatzform implizit
in der gewihlten umfassenderen Typologisierung enthalten. Weitergehende fiir die
konkrete Ausgestaltung eines Risikomanagementsystems relevante Charakteristika,
z.B. hinsichtlich des Leistungserstellungsprozesses oder der Organisationsstruktur, sol-
len bei der Eingrenzung des zu analysierenden Unternehmenstyps nicht Beriicksichti-
gung finden.

Die auf Basis dieser Typologisierungen grundsitzlich mégliche Pluralitit der Erschei-
nungsformen von Baubetrieben kann anhand gemeinsamer Merkmale in homogene
Teilgruppen strukturiert werden. BALDAUF hat diesbeziiglich fiir den sterreichischen

Baumarkt drei verschiedene strategische Gruppen identifizieren konnen (vgl. BAL-
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2. Grundlagen 13

DAUF 1996, S. 286ff.): die Spezialisten, die Generalisten sowie die Projektmanager.
Die hier vorgeschlagene Eingrenzung entspricht in der Terminologie BALDAUF’s
weitgehend dem Generalisten. Dieser hat zu gleichen Teilen Aufirdge im Hoch- wie
im Tiefbau, ist neben offentlichen Triagern verstirkt fiir Privatunternehmen tétig, tritt
auf dem Markt zumeist als Generalunternehmer auf und erzielt einen Grofiteil des Um-
satzes im Ausland.

2.2. Konzeptionelle Besonderheiten im internen Rechnungswesen von Bauunter-
nehmen

2.2.1. Bauauftragsrechnung

Nach der allgemeinen Charakterisierung der hier als Betrachtungsgegenstand gewihl-
ten Branche sollen nunmehr im Hinblick auf die spezifische Problematik der Risiko-
steuerung die in der Bauindustrie dafiir vorhandenen informatorischen Voraussetzun-
gen erortert werden. Dazu sind vornehmlich die konkreten Ausgestaltungen des bau-
betrieblichen Rechnungswesens zu analysieren. Der unterschiedliche Entwicklungs-
stand gebietet es, Spezifika der Kosten- und der Erl6srechnung differenziert zu erér-
tern.

Einen besonderen Stellenwert innerhalb der baubetrieblichen Kostenrechnung nimmt
die Bauauftragsrechnung ein. Priméres Bezugsobjekt des betrieblichen Rechnungswe-
sens sind die einzelnen Bauauftrige. Dies erklart sich iiber die erhebliche Relevanz der
Kalkulation fiir die Preisfindung. Die Grundlage fiir die einzelfallspezifisch zu be-
stimmenden Angebotspreise stellt das zuvor ermittelte Kostengeriist dar. Demzufolge
kann die Kostenrechnung von Bauunternehmen als ausgesprochen projektzentriert
eingestuft werden, so dass der nachstehend néher erlduterten Bauauftragsrechnung
eine bedeutende Rolle zukommt.

Die Bauauftragsrechnung vollzieht sich iiber die drei Stufen: Vor-, Arbeits- und Nach-
kalkulation. Die Vorkalkulation kann nach dem zeitlichen Ablauf einer Baumainahme
weiter in die Angebots-, die Auftrags- und die Nachtragskalkulation unterteilt werden
(vgl. KEIL/MARTINSEN 2004, S. 15). Die Angebotskalkulation erfolgt vor der Ange-
botser6ffnung (Submission). Die Auftrags- oder auch Vertragskalkulation wird nach
der Submission, aber vor endgiiltiger Auftragserteilung durchgefiihrt. Eine Nachtrags-
kalkulation wird erforderlich, wenn nach Aufiragserteilung noch zusitzliche, im
Hauptvertrag nicht vorgesehene Bauleistungen erbracht werden sollen.

Diese Differenzierung ist insofern wichtig, als dass mit der jeweiligen Kalkulations-
form sehr unterschiedliche Zielsetzungen verfolgt werden. Dies gilt im besonderen
MaBe fiir die Angebotskalkulation, die unter dem Primat erfolgreicher Aufiragsakqui-
sitionen stehend sich nur bedingt fiir Zwecke interner Kontrollrechnungen und ein
projektinternes Controlling eignet. Sie ist primar ein taktisches, auf die Sicherung von
Mehrerlospotentialen ausgerichtetes Verfahren mit der vorrangigen Aufgabe, die Kos-
ten einer marktorientierten Preispolitik festzustellen (vgl. SCHMIDT 1993, S. 143). Die
Marktorientierung ist damit gleichzusetzen, dass ,gilgffjghe_ Auftragserlangungswahr-
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14 2. Grundlagen

scheinlichkeit erhéht. Insofern ist die von preistaktischen Uberlegungen geprigte An-
gebotskalkulation bei Auftragserhalt zwingend um von diesen Verzerrungen bereinigte
Kosteninformationen zu erginzen.

Die bei Aufiragserhalt durchgefiihrte Auftragskalkulation muss gewohnlich im Laufe
eines Bauvorhabens iiberarbeitet werden. Anderungsbedarf ergibt sich beispielsweise
aus vertraglich vereinbarten Preisgleitklauseln (vgl. VDMA 1982, S. 69). Daneben
kénnen sich Aktualisierungen aus Umdispositionen ergeben, z.B. wenn ein urspriing-
lich in Eigenfertigung zu erstellender Bauabschnitt infolge sehr giinstiger Marktkondi-
tionen an Dritte vergeben wird.

Die detaillierte Arbeitskalkulation wird nach Auftragserhalt in der Planungsphase vor
der eigentlichen Bauausfiihrung vorgenommen. Infolge der zwischenzeitlich erfolgten
Bauablaufplanung und der detaillierteren Kenntnis der Randbedingungen der Leis-
tungserstellung fallt sie wesentlich préziser aus als die vorherige Auftragskalkulation
(vgl. KEIL/MARTINSEN 2004, S. 16). Ihr primires Ziel besteht darin, die geplanten
Kosten den zeitlichen Vorgaben zuzuordnen. Die in der Arbeitskalkulation festgeleg-
ten Standardherstellkosten sind daher auch der BeurteilungsmaBstab fiir die tatsichlich
angefallenen Ist-Kosten. Demzufolge sollten die Werte der Arbeitskalkulation der Be-
stimmung der Risikokosten zugrundegelegt werden.

Zentrales Instrument des Projektcontrolling in der Abwicklungsphase ist die mitlau-
fende Kalkulation. Sie dient der Verbesserung des Informationsstandes durch den per-
manenten Ausweis des voraussichtlichen Auftragsergebnisses. Zudem macht die mit-
laufende Kalkulation Planabweichungen transparent und erlaubt so die friihzeitige Ein-
leitung geeigneter GegenmaBnahmen. Eine aussagefihige mitlaufende Kalkulation
sollte dabei moglichst folgende Kostendimensionen umfassen (vgl. VDMA 1982, S.
68):

o aktualisierte Auftragskalkulation,

aufgelaufene Kosten,

disponierte Kosten, z.B. eingegangene Verpflichtungen,

erkennbare Kostendnderungen, z.B. bereits genehmigte Mehrkosten,

noch zu erwartende Kosten als Differenz aus Auftragskalkulation abziiglich auf-
gelaufener und disponierter Kosten sowie

e Kostenstatus und Abweichungen.

Die Unterscheidung verschiedener Kalkulationsstufen unterstreicht die erhebliche Un-
sicherheit, die in Verbindung mit der Bestimmung projektbezogener Kosten besteht.
Dieser Anpassungs- und Konkretisierungsbedarf der Kalkulation sollte sich auch in
einem dynamischen Charakter des hier zu konzipierenden Rechensystems widerspie-
geln. Das Gesamtrisiko eines Unternehmens ist fortlaufend auf Verdnderungen zu
tiberpriifen, z.B. auf mogliche neue Risiken, auf gewandelte Risikobeziehungen, auf
Verschiebungen im AusmaB einzelner Risiken, etc. Ein einfaches, an der Systematik
der baubetrieblichen Kostenrechnung angelehntes Vorgehen besteht in der kontinuier-
lichen Risikobetrachtung im Rahmen der mitlaufenden Kalkulation. Dazu werden die
Risiken in einer eigenen Bewertungsspalte von den Aufiragsverantwortlichen monat-
lich neu eingeschitzt und fortgeschrieben. Bezugsgrundlage fiir Risiken sind dabei die
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2. Grundlagen 15

einzelnen Kalkulationsansitze. Allerdings erschwert deren anfingliche Offenheit die
Erhebung sich darauf beziehender Risikogrofen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Bauauftragsrechnung auch fiir
samtliche risikobezogenen Informationen einen zentralen Bezugsrahmen darstellt. Der
stufenweise Prozess der Generierung und Verfeinerung der Kalkulation wird sicherlich
auch den Ablauf der Konkretisierung risikobezogener Informationen beeinflussen.
SchlieBlich impliziert die Unsicherheit von Kalkulationsansitzen Schwierigkeiten in
der sachlichen Abgrenzung zu Risiken, die vom zu entwickelnden Rechensystem zu
16sen sein werden.

2.2.2. Erlosrechnung fiir Bauprojekte

Wihrend die Kostenrechnung in der Baubetriebslehre eine detaillierte Diskussion er-
fahrt und eine weite Verbreitung zeigt, fallen demgegeniiber theoretische Erdrterung
und praktische Anwendung der Erlosrechnung deutlich zuriick. Immerhin versuchen
einige theoretische Ansitze das informatorische Ungleichgewicht zwischen Kosten-
und Erlosseite im industriellen Anlagengeschift bzw. in Baubetrieben zu beheben (vgl.
EHLERT 1999; KELLER 1989; SCHRECKLING 1998). Darauf aufbauend soll nachfol-
gend die Grundstruktur einer Erldsrechnung flir Bauunternehmen aufgezeigt werden.
Dazu werden im einzelnen die Gestaltungsmerkmale der Erlgsrealisation, der Erlosar-
ten und der Bildung von Erloskategorien erortert.

Eine fiir die Konfiguration einer Erlosrechnung industrieller Aufiragsfertiger entschei-
dende Frage betrifft die Ergebniswirksamkeit von Erlsen. Infolge der Langfristigkeit
des Geschifts hdngt der Periodenerfolg in ganz besonderem Mafle von der Form der
Erlosrealisation ab. Grundsitzlich sind eine zeitraum- und zeitpunktbezogene Erlosre-
alisation vorstellbar (vgl. HELM 1993, S. 48f.). Bei einer zeitraumbezogenen Erlosrea-
lisation kénnen die auf ein Projekt entfallenden Erlése nur dem fiir die Vorbereitung,
Erstellung und Verwertung der Projektleistung gesamten Zeitraum unmittelbar zuge-
rechnet werden. Die zeitpunktbezogene ErlGsrealisation sieht hingegen die Erlése nach
einer bestimmten Phase des Prozesses der Leistungsvorbereitung, -erstellung und -ver-
wertung als realisiert an und rechnet diese der betreffenden Periode zu (vgl. MANNEL
1983, S. 61). Im Rahmen des internen Rechnungswesens macht eine teilleistungsbezo-
gene ErlGsrealisation Sinn. Diese weist jeweils sukzessiv Teile der gesamten Erlose
eines Projekts zu mehreren aufeinanderfolgenden Zeitpunkten als realisiert aus. Zum
einen wird so der Zusammenhang zwischen der Entstehung von Erldsen und ihren
erkliarenden Faktoren (Personen, Bauabschnitte) transparent. Zudem kann zumindest
eine zufriedenstellende Aktualitdt der Erlosinformationen erreicht werden. Diese ist
insbesondere bei einer gesamtunternehmensbezogenen Betrachtung von Interesse,
welche ohne Riicksicht auf den Zeitraum einzelner Projekte zu einem Stichtag die
Kosten-, Erl6s- und Risikoentwicklung einheitlich beurteilen mdchte.

Die Unterscheidung nach Eriosarten ist fiir die Identifikation verschiedener Struktur-
beitrdge des Baustellenergebnisses relevant. Das Wissen um die relevanten Ertrags-

bringer ist Voraussetzung fiir das Ausschopfen  der s"H% ﬁ%ﬁm&g&gg{%@@%}ndenen
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16 2. Grundlagen

Chancen. Die Erlosarten bei Bauprojekten kénnen nach den Komponenten der leis-
tungswirtschaftlichen Entgelte in Basis- und Zusatzerlse unterschieden werden (vgl.
KELLER 1989, S. 65). Bei den Basiserlosen handelt es sich um den rechnerischen Ge-
samtwert der einzelnen Positionen des Leistungsverzeichnisses, d.h. des Teils der
Leistungsbeschreibung, der die Zusammenstellung abgegrenzter Teilleistungen um-
fasst. Von diesen bei korrekter Erfiillung der Vertragspflichten als weitgehend sicher
anzusehenden Erl6sen sind die Zusatzerlose zu trennen, die sowohl hinsichtlich des
Aufiretens als auch ihrer Hohe unsicher sind. Zusatzerlose fallen zum einen fiir Son-
derausfiihrungen und Nachtragsangebote an, zum anderen im Falle von Kostensteige-
rungen bei Vereinbarung von Preisgleitklauseln (vgl. EHLERT 1999, S. 123f.). Letztere
werden vom Auftragnehmer fiir den Lohn- und den Materialbereich durchzusetzen
versucht, um somit das Preissteigerungsrisiko auf den Bauherrn zu iibertragen. Den
kostensteigerungsbedingt anfallenden Zusatzerlésen stehen aber zumeist in gleicher
Hohe entsprechende Mehrkosten gegeniiber, so dass es sich dabei faktisch nur um ei-
nen Ausgleichsposten handelt. Die Zusatzerl6se aus Nachtrédgen beinhalten erhebliche
Mehrerlospotentiale, welche die Rentabilitét eines Auftrags entscheidend verbessern
konnen. Thnen sollte infolge des Charakters als einer mit dem Bauauftrag verbundenen
Chance im Rechnungswesen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Brut-
toerlose vermindern sich aber noch um Erlésschmélerungen, u.a. Preisnachléisse, Kon-
ventionalstrafen und Mindermengen (vgl. KELLER 1989, S. 73ff.). Preisnachldsse sind
z.T. beschiftigungspolitisch motiviert, konnen aber auch das Ergebnis von Mangelrii-
gen im Rahmen der Gewihrleistungsanspriiche sein. Konventionalstrafen werden bei
Nichteinhaltung von Bauterminen und Nichterfiillung des Vertrags fillig. Insgesamt
ermdglicht die Differenzierung der Erlosarten im Vergleich zu einem auftragsbezoge-
nen Gesamtergebnis Risiko-Rendite-Uberlegungen auf einer weitaus detaillierteren
Betrachtungsebene.

Die Bildung von Erléskategorien kann fiir Unternehmen der Bauindustrie nach ihrer
Zurechenbarkeit in Einzel- und Gemeinerlose sowie nach dem Zeitpunkt ihrer Zah-
lungswirksamkeit erfolgen (vgl. KELLER 1989, S. 76). Letztere Unterscheidung er-
scheint vor dem Hintergrund der chronischen Liquidititsprobleme von Bauunterneh-
men aus der Perspektive der Risikosteuerung interessant. Nach dem Zeitpunkt der
Zahlungswirksamkeit kann zwischen Vorauszahlungen, Restzahlungen, vom Baupro-
jektfortschritt unabhingigen sowie abhidngigen Zahlungen differenziert werden. Im
Normalfall der baufortschrittsabhdngigen Abschlagszahlungen iiberweist der Aufirag-
geber die Gelder, wenn bestimmte Abschnitte des Bauprojekts fertiggestellt sind. Bau-
fortschrittsunabhingige Ratenzahlungen, die zeitlich nicht mit der erbrachten Leistung
gekoppelt sind, haben praktisch keine Bedeutung. Diese aus der Steuerung des Liqui-
dititsrisikos resultierenden Erfordernisse an die Bildung von Erlskategorien sind ge-
geniiber den Anforderungen der Erfolgsanalyse von Teilausschnitten betrieblicher
Produkt-Markt-Beziehungen abzuwigen. Zur Beurteilung verschiedenster Bezugsob-
jekte, z.B. Geschiiftsbereiche, sind diesen die zugehérigen Erfolgskomponenten diffe-
renziert zuzuordnen. Durch eine feinere Aufspaltung wird die Aussagekraft der Erlos-
rechnung wesentlich erhoht. Eine Unterscheidung der Erloskategorien nach ihrer Zu-
rechenbarkeit stellt auch fiir die Risikosteuerung eine wichtige Voraussetzung dar, um
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2. Grundlagen 17

verschiedene Sparten gleichermaflen unter Risiko- und Renditegesichtspunkten zu
beurteilen. Insofern bieten die im Schrifttum erorterten Uberlegungen zur Erlosrech-
nung bereits wichtige Ankniipfungspunkte fiir die Bereitstellung risikorelevanter In-
formationen.

Gegeniiber den skizzierten konzeptionellen Gestaltungsmoglichkeiten liegt der gegen-
wartige Entwicklungsstand der Erl6srechnung in der baubetrieblichen Praxis noch weit
zuriick. Gegenwirtig stellen sich die vorrangigen Probleme weniger auf der Gestal-
tungsebene ein, als vielmehr dem vorgelagert bei den Eingangsinformationen der Er-
losrechnung. Die Erlosgrofien entsprechen zumeist den im Bauvertrag vereinbarten
Preisen. Ahnlich wie die Kostenseite leidet der Aussagegehalt der Erlésrechnung in
Bauunternehmen unter den mit der Preisfindung verbundenen taktischen Uberlegun-
gen. Die Folge sind wihrend des Bauverlaufes nicht die tatsichliche Ergebnislage
wiederspiegelnde Erlosausweise. Zufillige Einfliisse konnen das Ergebnis zum Stich-
tag mafigeblich beeinflussen, z.B. wenn gerade umfangreiche Leistungen mit sehr gu-
ten Preisen abgerechnet wurden (vgl. KEIL/MARTINSEN 2004, S. 149). Die vermeint-
lich positive Entwicklung des Ergebnisses hat dabei vielleicht iibersehen, dass diese
Position auch noch spiter anfallende Gemeinkosten zu tragen hat, z.B. die Kosten der
Baustellenrdumung. Insofern fiihrt die enge Anlehnung der Erlsrechnung an Ver-
tragspreise aufgrund der nicht parallel dazu verlaufenden Kostenentwicklung haufig zu
gravierenden Fehlschliissen.

Fiir die Erlosrechnung ergibt sich daraus die Forderung, das Zwischenergebnis einer
Baustelle um diese verzerrenden Faktoren zu bereinigen. Dabei sind insbesondere
Vorleistungen, die nicht unmittelbar vergiitungsfahig sind, mit fiktiven Erlésen zu be-
riicksichtigen. In diesem Zusammenhang erweist sich der gegenwirtige Stand der Er-
l6srechnung in Bauunternehmen als wenig aussagekriftig. Der undifferenzierte Block
der Basiserldse miisste dazu unabhédngig von den festgelegten Vertragspreisen in seine
Strukturkomponenten aufgeteilt werden. Idealtypisch wire jeder einzelnen Wertschdp-
fungsstufe verursachungsgerecht ein Ergebnisbeitrag zuzuordnen. Um ein pauschales
Vorgehen zu vermeiden, z.B. eine proportionale Aufteilung des erwarteten Baustellen-
ergebnisses auf die prognostizierten Kosten einzelner Wertschopfungsstufen, bedarf es
wesentlicher Weiterentwicklungen bei der Erlésrechnung. Insofern wird eine dezidier-
te Erfassung risikobezogener Informationen auch die Qualitit des gesamten betriebli-
chen Rechnungswesens beeinflussen und gerade fiir die Gestaltung der nur rudimentér
entwickelten Erlosrechnung Konsequenzen zeigen.

2.2.3. Strukturelle Erschwernisse im baubetrieblichen Rechnungswesen

Die Ausfiihrungen zur Kosten- und Erlsrechnung in Baubetrieben deuten bereits an,
dass die Erfassung von Risiken im Rechnungswesen von Bauunternehmen eine Viel-
zahl von Erschwernissen ins Kalkiil ziehen muss. Zu diesen Problembereichen zihlen
im einzelnen die Leistungsvariabilitit, die alleinige Fokussierung auf das Zurech-
nungsobjekt Projekt, die mangelnde Aktualitit von Kosteninformationen, die schwie-

rige Messung des Leistungsfortschritts, die begrenzte Aussagefahigkeit von Zwischen-
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18 2. Grundlagen

ergebnissen, ungenaue Pauschalierungen sowie das willkiirliche Schliisseln der Ge-
meinkosten. Zum Teil begriinden diese Problembereiche selbstindige Risiken bzw.
wichtige Risikodeterminanten, z.B. die im Abschnitt 3.3.1.2.8. dezidiert erlduterten
Risiken des Rechnungswesens. Nachfolgend werden diese strukturellen Erschwernisse
erldutert und Implikationen fiir die Erfassung risikorelevanter Informationen im be-
trieblichen Rechnungswesen aufgezeigt.

Die Leistungsvariabilitdt erschwert die Untersuchung einzelner bereits abgeschlosse-
ner Bauprojekte auf mogliche Folgen von Risiken (vgl. SCHUBERT 1971, S. 89). Nach-
traglich ist es nahezu unmdoglich, relevante Abweichungen der Kosten von Kalkulati-
onssétzen auf die Auswirkungen bestimmter Risiken zuriickzufiihren. Gerade beim
Zusammenwirken verschiedener Einzelrisiken ergibt sich ein erhebliches Aufteilungs-
problem. Verdnderungen in der Kostenstruktur miissen nicht zwangsldufig mit einem
Risikoeintritt verbunden sein. Als mogliche Ursachen sind neben Risiken verschie-
denste Erklarungsfaktoren denkbar: Massendnderungen, Wegfall einzelner Arbeiten,
alternativ auszufiihrende Wahlpositionen, eventuell auszufiihrende Bedarfspositionen,
Leistungs- oder Mengenénderungen. Eine besonders verzerrende Wirkung geht von
Zusatzleistungen aus, welche iiber Nachtragsangebote ausgehandelt werden. Diese las-
sen sich nur sehr eingeschriankt auf die Kalkulationsgrundlage des Hauptaufirags be-
ziehen, auch wenn sie von der Leistungserbringung sehr eng mit der Abwicklung des
Bauprojekts verbunden sind. Infolge des nur schwer erkennbaren sachlichen Zusam-
menhangs zur Zusatzleistung werden die Kosten zuweilen als Mehrkosten des Grund-
aufirags fehlinterpretiert.

Diese Leistungsvariabilitit schrinkt die Aussagekraft einer nachtriglichen Abwei-
chungsanalyse erheblich ein. Zu diesem Zeitpunkt werden sich die verschiedenen pro-
jektspezifischen Anpassungen nur schwer rekonstruieren und noch viel weniger ein-
zelnen Kosten- und Erléspositionen zuordnen lassen. Die Risikorechnung kann daher
nicht eine Endpunktbetrachtung sein, denn zu diesem Zeitpunkt sind schon zu viele
Informationen unwiederbringlich verloren. Vielmehr ist eine fortlaufende Beobach-
tung der relevanten Risiken erforderlich, um die tatsdchlichen Risikokosten in Ab-
grenzung zu anderen Einflussfaktoren der Kostenveranderung abbilden zu kénnen.

Die angesprochene Variabilitit der Produktions- und Vertragsbedingungen beein-
trachtigt zudem den projektiibergreifenden Vergleich. Infolgedessen wird in Bauunter-
nehmen, wie im gesamten industriellen Anlagengeschéft, das Projekt zum alleinigen
Zurechnungsobjekt des Rechnungswesens (vgl. PLINKE 1984, S. 267f.). Daraus resul-
tiert eine isolierte, an projektspezifischen Informationsinteressen ausgerichtete Daten-
erfassung. Ubergeordnete, aus Sicht der Gesamtunternehmung relevante Sachverhalte,
z.B. die Koordination der Nutzung knapper Kapazititen, kommen dabei zu kurz.
Mégliche aus der Interdependenz verschiedener Einzelprojekte resultierende Gefahren
wie Terminverzogerungen werden iibersehen. Zudem werden infolge des dominanten
Projektbezugs Informationen aus vergleichbaren Bauvorhaben mit Verweis auf die
Heterogenitit nur unzureichend beriicksichtigt. Eine Kultur des auftragsiibergreifenden
Lernens durch die Nutzung der gesamtunternehmerischen Wissensbasis kann sich so
nur schwer entwickeln.
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2. Grundlagen 19

Der Projektbezug des Rechnungswesens geht mit einer unzureichenden Standardisie-
rung des Informationsangebots einher. Die konsistente auftragsiibergreifende Messung
von Risiken verlangt, dass Informationen aus verschiedensten Projekten aggregiert
werden. Um eine sehr heterogene Auftragsstruktur abbilden und einheitlich zusam-
menfassen zu kénnen, muss das betriebliche Rechnungswesen die Projekte auf ge-
meinsame Merkmale zuriickfiihren. Dazu sind die einzelnen Auftrige entweder in ei-
ner komponentenbezogenen Betrachtung zu modularisieren oder alternativ in einer
prozessualen Perspektive in einzelne Wertschépfungsprozesse zu zerlegen. Auf der
Ebene strukturgleicher oder -dhnlicher Module oder Wertschdpfungsstufen ist eine
standardisierte Berichterstattung besser moglich als auf der iibergeordneten, diese
Bausteine individuell kombinierenden Projektebene. Insofern unterstiitzt das Zuriick-
filhren auf gemeinsame Projektmerkmale eine einheitliche Informationsqualitit und
kann zugleich mit der Standardisierung die durch die Diskontinuitit der Auftragsein-
ginge bedingten Spitzen im Informationsbedarf besser ausgleichen.

Der Problematik ungenauer Leistungsangaben entspricht auf der Kostenseite die man-
gelnde Aktualitit von Kosteninformationen. Die zeitliche Distanz zwischen dem Res-
sourcenverzehr und seiner Erfassung im betrieblichen Rechnungswesen ist zu grof.
Géngige betriebliche Praxis ist die Erstellung monatlicher Abrechnungen. Die Ergeb-
nisse der kurzfristigen Erfolgsrechnungen stehen im Durchschnitt der Bauindustrie erst
nach 17 Arbeitstagen zur Verfiigung, immerhin drei bis vier Tage spéter als in anderen
Branchen (vgl. WAHRISCH 1998, S. 257). Wenn die erforderlichen Ist-Daten des Be-
richtszeitraums erst gegen Ende der dritten Woche des Folgemonats vorliegen, ist —
sofern nicht andere Instrumente diese Fehlentwicklung melden — mit dem Einsatz ge-
gensteuernder Mafinahmen erst fiinf Wochen spiter zu rechnen (vgl. BRECHELER/
FRIEDRICH/HILMER/WEIB 1998, S. 165). Zudem stehen zentrale Informationen nicht
zur Verfligung, da sich positive und negative Einfliisse im Monatsablauf ausgleichen
(vgl. BLINDOW 1996, S. 127).

Verantwortlich fiir einen wesentlichen Teil der Datenbeschaffungsprobleme ist trotz
zahlreicher Ansitze der Datenverarbeitung nach wie vor die dezentrale Produktion auf
den Baustellen. Infolge der stindig wechselnden Rahmenbedingungen der Fertigung
kénnen sich Routinen der Informationserhebung nur unzureichend entwickeln. Zudem
erschwert die generelle Komplexitit der Einzelprojekte die Beschaffung und stindige
Aktualisierung entscheidungsrelevanter Daten (vgl. KUHNERT 2000, S. 260). Konkrete
Schwierigkeiten bei der zeitnahen Kostenermittlung bereiten die Abgrenzung der Bau-
stoffkosten, die Bestimmung des tatsichlichen Verzehrs von Gebrauchsgegenstinden
sowie die Erfassung von Nachunternehmerkosten (vgl. WAGNER 1989, S. 147f). Sind
die Baustoffe zum Zeitpunkt der Berichterstattung noch nicht vollstindig verarbeitet,
muss eine mengenmafBige Schitzung vorgenommen werden, die bei gréBeren Mengen
zu lagernder Baustoffe erhebliche Ungenauigkeiten beinhalten kann. Bei den Ge-
brauchsgegenstinden sind es insbesondere die Riist-, Schal- und Verbaumaterialien,
deren Wertverzehr sich wihrend der Bauausfilhrung nur grob abschitzen ldsst (vgl.
WAGNER 1989, S. 148). Ungenauigkeiten bei den Nachunternehmerkosten ergeben
sich zumeist aus der verzdgerten Rechnungsstellung, so dass diese Kostenpositionen

auf Basis der Bestellungen oder Kostenvoranschlige geschétzt werden miissen.
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20 2. Grundlagen

Um die zeitliche Aktualitit der Kostenrechnung nachhaltig zu steigern, miissten die
Kosten téglich pro Leistungsposition erfasst werden. Dafiir fehlt aber entweder die
Bereitschaft des Baustellenpersonals oder die Qualitdt der erfassten Mengen und Zei-
ten schwankt zu stark mit dem Berichterstattenden, so dass keine verniinftige Gesamt-
aussage abgeleitet werden kann (vgl. WAGNER 1989, S. 148). Die Periodizitit der Be-
reitstellung von Kosteninformationen kann die Risikorechnung dazu zwingen, den
zeitlichen Rhythmus der Kostenrechnung zu iibernehmen. Ein monatlicher Berichts-
zyklus fiir den Risikogehalt jeder einzelnen Baustelle erscheint allerdings zu ungenau.
Eine Losung fiir eine dem Anspruchsniveau der Risikorechnung geniigende Bereit-
stellung von Kosteninformationen kann nicht im Zusammenhang mit den eigentlichen
Systemgestaltungsfragen gefunden werden, es sei denn die Ausgestaltung richtet sich
an den gegenwirtig verfligbaren Informationen aus. Daher ist iiber die Konzeptionie-
rung des Rechensystems hinaus auch auf die Rahmenbedingungen des betrieblichen
Rechnungswesens einzugehen. Denkbar wire z.B. organisatorisch die Abordnung
eines Baustellen-Controllers, der vor Ort Erfassungsaufgaben beziiglich der Kosten-
entstehung und des Leistungsfortschritts verantwortet, oder instrumentell der Einsatz
dv-gestiitzter Erhebungsverfahren, die bei einfacher Handhabung die fiir unterschiedli-
che Zwecke bendétigten Informationen (Kosten, Leistungen, Vertragsabweichungen,
Risiken) aufnehmen.

Der Aussagegehalt tagesaktueller Kosteninformationen ist ohne die gleichzeitige Mes-
sung des Leistungsfortschritts nutzlos. Dazu ist zwingend eine fertigungsbegleitende,
periodengerechte Abgrenzung der Leistungen erforderlich. Der Leistungsstand ist im
Vergleich zu anderen Industrien weitaus schwerer zu operationalisieren, weil zumeist
nicht einzeln quantifizierbare Einheiten vorliegen. Bei vermeintlich abgeschlossenen
Bauleistungen konnen noch Nachbesserungen erforderlich werden bzw. Restarbeiten
anfallen (vgl. WAGNER 1989, S. 149). Vor allem aber umfasst die Bauproduktions-
leistung nicht nur vollendete Teilleistungen des Leistungsverzeichnisses, sondern auch
angefangene und noch nicht beendete Leistungen (vgl. PRANGE 1982, S. 54). Unfer-
tige Positionen, die mit ihren Kosten Eingang in die Betriebsabrechnung gefunden
haben, miissen in der Leistungsrechnung sachgerecht abgegrenzt werden. Zudem ist
die mit der Leistungserfassung betraute Polierebene zumeist mit dem Umfang der
Bauarbeitsschliissel iiberfordert (vgl. DORN 1996, S. 85). Die Schitzung des Fertig-
stellungsgrades nicht vollstindig erfiillter Positionen des Leistungsverzeichnisses stellt
daher das Kernproblem bei der Ergebnisermittlung in Bauunternehmen dar (vgl.
SPRANZ 1995, S. 23).

Erschwerend kommt hinzu, dass es sich bei der Leistungsabgrenzung um ,.einen be-
liebten Manipulationsraum fiir die Hinterziehung von Informationen iiber voriiberge-
hende Ergebnisverschlechterungen® handelt (SCHMIDT 1993, S. 168). Die erbrachten
Leistungen werden gewdhnlich vom Bauleiter in einer Leistungsmeldung anhand des
Leistungsverzeichnisses geschitzt. Diese Schitzungen lassen sich insbesondere bei
nicht vollstindig erfiillten Positionen von Dritten nur sehr schwer nachvollziehen (vgl.
WAGNER 1989, S. 149). Im Falle zu hoher Kosten wird der technische Projektleiter
dafiir zahlreiche Erkldrungen aufbieten kénnen, denen ein kaufméannischer Mitarbeiter

auf Basis der ihm vorliegenden Ist-Kosten woméglich nur wenig entgegenhalten kann
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2. Grundlagen 21

(vgl. SCHMIDT 1993, S. 168). Daher miissen erhdhte Ist-Kosten nicht zwangslaufig
einen Mehrverbrauch bedeuten und auf den Eintritt eines spezifischen Risikos hinwei-
sen. Die Abweichung kann auch auf bewusst gebildete Leistungsreserven, nicht ge-
meldete Vorrite oder Kostenpolster fiir eigene operative Uberlegungen zuriickgehen
(vgl. KUHLEE 1993, S. 381; SPRANZ 1995, S. 23), So bevorzugen Abwickler auf der
Erlosseite eine vorsichtige Beurteilung der Zusatzforderungen (vgl. FEUERBAUM 1993,
S. 322), um spédter dann diese ,.stillen Reserven“ gegen Ergebnisverschlechterungen
aufrechnen zu konnen.

Fiir die Risikorechnung ergeben sich aus den Problemen mit der Leistungsabgrenzung
zwei Konsequenzen. Zum einen wird das Integrationserfordernis von Informationen
aus anderen Erfassungssystemen deutlich (vgl. SCHIERENBECK 2003, S. 9ff.). Die Ri-
sikorechnung muss im Hinblick auf bereits bestehende Systeme kompatibel gestaltet
sein, um deren Informationsoutput mdglichst direkt iibernehmen zu kénnen. Zum
anderen beriihrt die Einfilhrung einer Risikorechnung die Qualitdtsanspriiche vorgela-
gerter Abbildungssysteme. Da die Risikorechnung an der Informationsbasis der Leis-
tungserfassung ankniipft, sollte die Bewertungsproblematik unfertiger Leistungen
zufriedenstellend geldst sein. Insofern ergeben sich aus dem Einsatz der Risikorech-
nung insgesamt steigende Anforderungen an die Leistungsfahigkeit interner Informati-
ons- und Abrechnungssysteme. Eine hohere Abbildungsgenauigkeit bereits realisierter
Vorginge fiihrt auch zu einer priziseren Bewertung des RisikoausmalBes zukiinftiger
Aktivitdten.

Aber selbst im Falle einer sehr genauen Leistungsabgrenzung kann die Aussagefahig-
keit der Zwischenergebnisse von Bauauftrigen begrenzt bleiben. Von den vertraglich
festgelegten Preisen kann ein erheblich verfdlschender Einfluss ausgehen. Die aktuelle
Differenz aus Erlosen, d.h. den mit Vertragspreisen bewerteten Mengen und Kosten,
lasst keinen Riickschluss auf die Profitabilitit einer Baustelle zu. Die anfallenden
Kosten und die dafiir vertraglich vereinbarten Preise konnen sehr unterschiedliche
Werte annehmen (vgl. VYGEN/SCHUBERT/LANG 1994, S. 250). Beispielsweise wird
die Vorgabe fiir Allgemeine Geschifiskosten, welche durch den Betrieb des Unter-
nehmens als Ganzes entstehen, auf Basis von Tragfihigkeitsgesichtspunkten oder
preispolitischen Uberlegungen festgelegt (vgl. DRITTLER 1991, S. 59). Die Arbeits-
stunden mit Gemeinkostencharakter sind weder sachlich noch zeitlich so aufgegliedert,
wie es dem tatséchlichen Stundenanfall auf der Baustelle entspricht (vgl. SCHMIDT
1977, S. 70ft)). Als Folge kommt es zu einem nicht leistungskongruenten Kostenaus-
weis. Ergebnisverfilschend wirkt sich bei einer Leistungsbewertung zu Vertragsprei-
sen insbesondere die Gestaltung der Einheitspreise im Umlageverfahren aus (vgl.
MAURER 1994, S. 124). Bei den in Bauvertrdgen iiblichen Einheitspreisen werden fiir
bestimmte angebotene Leistungseinheiten vertraglich feste Preise vereinbart. Die Ab-
rechnung erfolgt dann nach der tatsdchlich verbrauchten, zumeist durch ein 6rtliches
AufmaB zu ermittelnden Menge. Zeitabhingige Leistungsansitze werden bei Einheits-
preisvertrdgen als Bestandteil der Umlage félschlicherweise mengenproportional be-
wertet (vgl. BWI-BAU-ARBEITSKREIS CONTROLLING 1996, S. 72). So wird in den Ver-
tragsbedingungen die Baustelleneinrichtung nicht gesondert aufgefiihrt. Die zugehdri-

gen Kosten fiir das Einrichten, Vorhalten und Riumen der Baustelle werden in die
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22 2. Grundlagen

Einheitspreise eingerechnet. Insofern gibt es erhebliche zeitliche Diskrepanzen zwi-
schen dem mit der Leistungserstellung verbundenen Kostenanfall und der Erlosre-
alisierung. Weitere Ergebnisverzerrungen sind auf die spekulative Kostenverschiebung
im Rahmen der Preisermittlung zuriickzufithren (vgl. MAURER 1994, S. 125). Hierzu
werden Kostenanteile, die zu Teilleistungen gehoren, deren Ausfithrungsmenge risiko-
behaftet ist, in mit Sicherheit anfallende Teilleistungen verlagert. So werden bei Ein-
heitspreisvertragen den Positionen hohe Gemeinkosten zugeordnet, die voraussichtlich
mit hoheren Mengen als geplant anfallen (vgl. SCHELLE 1986, S. 1058ftf.). Mit dieser
Kostenverschiebung méchte man den Vergiitungsanspruch nicht nur sichern, sondern
moglichst steigern. Eine andere den Aussagegehalt einschrankende ,,Kalkulationstak-
tik* besteht darin, in relativ friilhen Phasen der Bauausfithrung entsprechend hohe Ab-
schlagszahlungen einfordern zu kénnen. Dazu wird z.B. die Baustelleneinrichtung mit
hohen Gemeinkostenzuschldgen versehen (vgl. WAGNER 1989, S. 151) oder Gemein-
kosten werden auf Positionen umgelegt, die Stundenlohnleistungen enthalten, welche
zu Beginn der Bauarbeiten ausgefiihrt werden (vgl. SCHMIDT 1993, S. 143).

Insgesamt verdeutlichen diese Ausfithrungen wie auch die Uberlegungen im Abschnitt
2.2.1. zur baubetrieblichen Kostenrechnung die konfliktiren Rechnungszwecke. Unter
Mafgabe der Gewinnerzielung oder Liquidititssicherung sind im AuBenverhiltnis
zum Kunden Verzerrungen in der Angebotskalkulation ratsam. Der fehlende Wahr-
heitsgehalt einiger Groflen macht sie fiir interne Steuerungszwecke unbrauchbar. Im
Innenverhiltnis wire somit eine zweite, um diese Storfaktoren bereinigte Kalkulation
erforderlich. Selbst wenn sich die Kostensituation durch Verwendung der Arbeitskal-
kulation wirklichkeitsgerecht darstellen liefie, bleiben aber die Unklarheiten mit der
Zusammensetzung der Erlose bestehen. Moglichen Fehlschliissen ist durch eine enge
Abstimmung zwischen Kosten- und Erlsrechnung vorzubeugen. Beide Rechensys-
teme sollten den gleichen Betrachtungsgegenstand haben. Teilleistungsbezogen sind
die vollstindigen Erlose und Kosten auszuweisen, dabei aber auch Erlés- und Kosten-
bestandteile herauszurechnen, die anderen Teilleistungen zuzuordnen sind. Um sicher-
zustellen, dass beide Teilsysteme des betrieblichen Rechnungswesens unter Bezug-
nahme auf die Leistungsabgrenzung den gleichen Sachverhalt abdecken, kommt der
Kompatibilitdt der Informationen eine zentrale Bedeutung zu. Insofern sollte man von
den Kosten iiber die zugehérigen Leistungen auf die Erlose und umgekehrt schlieen
konnen.

SchlieBlich wird die Aussagefihigkeit des baubetrieblichen Rechnungswesens durch
weit verbreitete Pauschalierungen eingeschrinkt. Bauunternehmen greifen in der
Kostenrechnung weitaus haufiger als andere Industrien auf Wertansitze der Branche
zuriick (vgl. WAHRISCH 2000, S. 690). So verwenden 61,1% der von WAHRISCH be-
fragten Unternehmen fiir kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Zinsen
sowie Instandhaltungskosten unternehmensiibergreifend ermittelte Werte aus der Bau-
geriteliste. Als primére Ursache fiir dieses Vorgehen wird die dv-technische Verfiig-
barkeit dieser Daten gesehen. Die gewihlten Pauschalierungen werden der unterneh-
mensspezifischen Kostensituation aber nur in den wenigsten Féllen genau entsprechen.
Bei der Kalkulation individueller Projekte werden insbesondere die Kapitalkosten

nicht exakt beriicksichtigt (vgl. OEPEN 2002, S. 49). Bei Bauaufirdgen handelt es sich
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2. Grundlagen 23

um ein langfristiges Geschift. Der zeitliche Horizont der Kapitalbindung sollte sich
auch in der Betriebsabrechnung als kurzfristiger Rechnung adiquat widerspiegeln.
Dabei konnte das durch Zahlungsmodalititen des Bauvertrags und Biirgschaften ge-
bundene Kapital exakt und detailliert ermittelt werden.

Die aufgezeigten strukturellen Erschwernisse im baubetrieblichen Rechnungswesen
machen deutlich, dass die informatorische Unterstiitzung der Risikosteuerung in Bau-
betrieben einen umfassenderen Ansatz voraussetzt. Dieser betrifft nicht nur den Kern
der hier zu entwickelnden Risikorechnung, sondern auch die anderen Zweige des
betrieblichen Rechnungswesens. Gerade Kosten- und Erl6srechnung liefern wichtige
Eingangsinformationen fiir die Risikobewertung, so dass die Qualititsanspriiche an
diese vorgelagerten Abbildungssysteme mit einer dezidierteren Risikoerfassung stei-
gen. Zudem erfordert der Querschnittscharakter von Risiken eine hohere Integrations-
fahigkeit der Systeme des betrieblichen Rechnungswesens. Eine verbesserte Abstim-
mung und Kompatibilitit der Informationen erscheint geboten, um die mit den zusétz-
lichen Zwecksetzungen der Risikorechnung einhergehende groBSere Informations-
menge beherrschbar zu gestalten.

Allerdings handelt es sich dabei nicht nur um eine einseitige Beziehung, auch in um-
gekehrter Richtung werden Erlés- und Kostenrechnung von der systematischen Be-
riicksichtigung von Risiken im betrieblichen Rechnungswesen profitieren. Beispiels-
weise konnen die bei kalkulatorischen Wagnissen beliebten Pauschalierungen durch
eine fundierte Berechnung auf Basis der Risikoinformationen abgeldst werden. Dazu
ist zundchst als Grundlage der Risikorechnung der Risikobegriff klar abzugrenzen.
Darauf aufbauend werden bestehende Ansitze zur Beriicksichtigung des Risikos im
internen Rechnungswesen vertiefend erdrtert. Im Kapitel 3 wird dann unter Beriick-
sichtigung der hier aufgezeigten Erschwernisse des baubetrieblichen Rechnungswe-
sens ein neues Verfahrenskonzept entwickelt.

2.3. Risiko, Risikomanagement und Risikocontrolling
2.3.1. Zum Begriff des Risikos

Eine Auseinandersetzung mit dem Risiko in der Bauwirtschaft macht es zwingend er-
forderlich, den der Untersuchung zugrundeliegenden Risikobegriff klar und eindeutig
abzugrenzen. Diesbeziiglich soll zwischen einem formalen und einem materiellen Ri-
sikobegriff differenziert werden (vgl. BRAUN 1984, S. 22f.). Der formale Risikobegriff
stellt den Informationsstand eines Entscheidungssubjekts in den Vordergrund. Risiko
wird demnach als messbare Ungewissheit verstanden, den Umweltzustinden Ein-
trittswahrscheinlichkeiten zuzuordnen. Nach dem heutigen Risikoverstindnis gilt al-
lerdings die Fokussierung auf den Informationsstand als unzureichend fiir die Charak-
terisierung eines Risikos. Der materielle Risikobegriff bezieht sich hingegen auf die
Auswirkung einer Entscheidung in der Méglichkeit der Zielverfehlung. Diesbeziiglich
wird begrifflich eine Unterscheidung in reine und spekulative bzw. asymmetrische und

symmetrische Risiken vorgenommen (vgl. BRAUN 1984, S. 39). Sogenannte reine
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24 2. Grundlagen

bzw. asymmetrische Risiken sehen allein die negative Beeinflussung der Zielerrei-
chung vor. Hingegen kénnen bei spekulativen bzw. symmetrischen Risiken sowohl
positive als auch negative Abweichungen gegeniiber der Planung eintreten (vgl.
WRECK 1992, S. 27; WEBER/WEIBENBERGER/LIEKWEG 1999, S. 15). In Kombination
der formalen und materiellen Sichtweise gilt Risiko hier als Moglichkeit, dass auf-
grund unvollkommener Informationen Abweichungen von den Zielen auftreten. Inso-
fern schlieft das hier vertretene Risikoverstindnis Zielverfehlungen mit positiver und
negativer Auspriagung ein (vgl. HORNUNG/REICHMANN/DIEDERICHS 1999, S. 319).

Gerade fir die im Rahmen des Risikomanagement angestrebte zielsetzungsgerechte
Steuerung der Risiken erscheint eine Unterscheidung wesentlich. Es ist zwischen
erwarteten und unerwarteten Risiken zu trennen (vgl. SCHROCK 1997, S. 33f). Bei
erwarteten Risiken ldsst sich nicht vorhersagen, ob und wann sie eintreten. Jedoch
kann man z.B. eine Wahrscheinlichkeitsverteilung {iber mégliche Baustellenergebnisse
ermitteln. Bei den erwarteten Risiken ist daher eine genaue Prognose und damit auch
eine gezielte Steuerung moglich. Unerwartete Risiken hingegen gehen auf schwerwie-
gende, strukturverindernde Ereignisse zuriick. Infolge dieser Diskontinuitit lassen sie
sich nur ausgesprochen schwer in einem Bewertungsmodell abbilden, so dass die
moglichen Ergebnisse nicht vorhersehbar sind. Die Vollstindigkeit der Risikoerfas-
sung erfordert jedoch, dass diese hinsichtlich des Aufiretens hochst unterschiedlichen
Risikoformen, wenn auch in unterschiedlicher Detailliertheit, gleichermaien Beriick-
sichtigung finden. Die variierenden Méglichkeiten der Identifizierung und Bewertung
dieser beiden Risikoauspragungen erfordern eine hohe Anpassungsfahigkeit im ge-
samten System des Risikomanagement. Beispielsweise kann ein Brainstorming beim
kreativen Auffinden unerwarteter Risiken auflerhalb gewohnter Risikomuster helfen
(vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 70). Dazu sollen zundchst Begriff und Aufgaben
von Risikomanagement und Risikocontrolling voneinander abgegrenzt werden.

2.3.2. Abgrenzung von Risikomanagement und Risikocontrolling

Die Beriicksichtigung von Risiken wird in der Betriebswirtschaftslehre unter den Be-
griffen des Risikomanagement bzw. in jiingster Zeit vermehrt des Risikocontrolling
subsumiert. Dabei werden die beiden Begriffe hiufig fiir verwandte Sachverhalte ein-
gesetzt. Hier soll zunichst eine begriffliche Klirung der unterschiedlichen Gegen-
standsbereiche von Risikomanagement und Risikocontrolling herbeigefiihrt werden.
Diese Abgrenzung erlaubt eine saubere Positionierung der im betrieblichen Rech-
nungswesen anzusiedelnden risikobezogenen Ansitze. Die Einordnung der hier zu
entwickelnden Risikorechnung in den Kontext unternehmerischer Risikohandhabung
nimmt erheblichen Einfluss auf ihre prozessualen Schwerpunkte.

In Nuancierung zum Risk Management, welches nur die Absicherung gegen versi-
cherbare Storeinfliisse umfasst, hat sich ein Verstindnis des generellen Risikomana-
gement durchgesetzt. Das generelle Risikomanagement mochte die Uberlebensfahig-
keit des Unternehmens sichern, indem es im Rahmen der Unternehmensfiihrung alle
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2. Grundlagen 25

betrieblichen Risiken erkennt, bewertet und durch den systematischen Einsatz risiko-
politischer Instrumente zu beherrschen versucht (vgl. ADOLFF 1989, Sp. 1856).

In Anlehnung an ALBACH umfasst Risikomanagement alle systematischen Anstren-
gungen, die Unternehmensfiihrung dahingehend zu unterstiitzen, dass alle Risiken er-
kannt, bewertet und durch den Einsatz risikopolitischer Instrumente so beherrscht
werden, dass die richtigen Risiken eingegangen werden und die Uberlebensfihigkeit
des Unternehmens jederzeit sichergestellt ist (vgl. ALBACH 1978, S. 713). Das Risi-
komanagement teilt sich auf in die Stufen der Identifikation sdmtlicher Risiken, der
anschliefenden Bewertung der Risiken, der risikobezogenen Steuerung im Sinne einer
systematischen Risikobewdltigung und schliefllich der Risikoiiberwachung und -kon-
trolle (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 31).

Die Risikoidentifizierung versucht alle relevanten Risiken in Zusammenhang mit der
Unternehmenstétigkeit zu erfassen (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 31). Dabei
sollen die ein Risiko begriindenden Einflussfaktoren moglichst rechtzeitig, schnell,
vollstindig und wirtschaftlich erhoben werden. Dazu werden die einzelnen Risiken
umfassend beschrieben, damit der mit den mdoglichen Gefihrdungen nicht vertraute
Mitarbeiter eine eindeutige Zuordnung vornehmen kann. Uber die reine Aufnahme
hinausgehend werden die Einzelrisiken bereits nach ihrer Bedeutung bzw. ihrem Ge-
fahrdungspotential strukturiert. Die Erfassungsphase nimmt wesentlichen Einfluss auf
den weiteren Verlauf des Risikomanagementprozesses. Risiken, die nicht identifiziert
werden konnten, bleiben in den weiteren Phasen des Risikomanagement unberiick-
sichtigt (vgl. EMMERICH 1999, S. 1079).

Die Risikoquantifizierung schitzt die Bedeutung bereits identifizierter zielgefdhrden-
der Risiken ein (vgl. PFENNIG 2000, S. 1312). Im Rahmen der Quantifizierung sind die
Einzelrisiken zusammenzufassen, gegenseitige Abhédngigkeiten zu bewerten und auf
einem aggregierten Niveau zu beurteilen (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 45). In-
folge der bestehenden Informationsunsicherheiten ist der Bewertungsschritt im Rah-
men des Risikomanagement problembehaftet. Erschwerend kommt hinzu, dass sehr
unterschiedliche Verfahren fiir quantifizierbare Risiken und qualitativ erfassbare Risi-
ken zum Einsatz kommen. Die mangelnde Konsistenz der Einzelbewertungen er-
schwert die Aggregation der verschiedenen Einzelaussagen zu einem Gesamtwert.

Die Risikosteuerung baut auf dieser Informationsbasis auf, bei der Einzelrisiken erfasst
aggregiert und bewertet, aber noch nicht beeinflusst sind (vgl. BURGER/BUCHHART
2002, S. 49). Die Ableitung von Steuerungsmafinahmen aus der Risikoerkennung und
ihrer Quantifizierung stellt das wichtigste Element im Rahmen des Risikomanagement
dar. Diese Risikosteuerung erfolgt unter der Mafigabe, die Risikoeintrittswahrschein-
lichkeit zu verringern und/oder das Schadenspotenzial zu minimieren. Im Rahmen der
Risikosteuerung sind verschiedene risikopolitische Instrumente in ein konsistentes
Gesamtkonzept einzuordnen und aufeinander abzustimmen (vgl. Abschnitt 3.3.3.3.).
Diese Aufgabe ist aus verschiedenen Griinden duflerst komplex (vgl. IMBODEN 1983,
S. 111ff.)). Beispielsweise ist der Erfolg der aus der Risikosteuerung entwickelten
MaBnahmen mit Unsicherheit behaftet, zudem sind die Wechselbeziehungen zwischen
den einzelnen risikopolitischen Instrumenten zu beriicksichtigen.
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26 2. Grundlagen

Die letzte Phase im Prozess des Risikomanagement bildet die Risikoiiberwachung und
-kontrolle. Die Kontrolle von Risiken und Risikohandhabung erfolgt durch einen klas-
sischen Soll-Ist-Vergleich (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 52). Eine Abweichungs-
analyse soll Differenzen zwischen realisierten Risikopositionen und den zugehorigen
Sollwerten aufdecken. Die verschiedenen Ursachenbereiche werden durch eine Voll-
stindigkeits- bzw. eine Methodenkontrolle untersucht. Erstere {iberpriift in der Erfas-
sungsphase nicht identifizierte bzw. infolge ihrer Nachrangigkeit vernachlissigte Risi-
ken. Die Methodenkontrolle analysiert die Wirkungen der in den einzelnen Phasen
eingesetzten Instrumente. Dieser Feedbackprozess soll mogliche Schwichen im lau-
fenden Risikomanagement aufdecken und somit die Qualitdt zukiinftiger Ansétze der
Risikohandhabung verbessern.

Die Phase der Risikoliberwachung und -kontrolle verdeutlicht, dass das Bewusstsein
um mogliche Risiken das Ergebnis friiherer Erfahrungen ist. Die Risikoidentifikation
ist nicht der Ausgangspunkt einer einmaligen risikoorientierten Betrachtung, sondern
stellt eine Phase eines sich permanent wiederholenden Prozesses dar. Anstelle der ge-
botenen Zyklizitdt der Risikosteuerung ist in der baubetrieblichen Praxis hiufig eine
lineare Vorstellung des Risikomanagement zu beobachten. Dies wirkt sich im beson-
deren auf die Risikoidentifikation aus. Der Leistungsprozess zum einen sowie die Ab-
bildung mdéglicher Konsequenzen im Rechnungswesen zum anderen werden als zwei
véllig getrennte Ebenen behandelt (vgl. GOCKE 2002, S. 189). Infolge der fehlenden
Verkniipfung werden friihere Risikoerfahrungen bestenfalls intuitiv, nicht jedoch sys-
tematisch genutzt. Bereits in der Identifikationsphase ist iiber Vergangenheitswerte
eine Verzahnung mit den in Kosten- und Erl6spositionen ausgedriickten Bewertungs-
ergebnissen geboten. Wie in anderen Branchen inzwischen iiblich, sollten die moneté-
ren Konsequenzen des Risikoeintritts die Grundlage fiir eine differenziertere Risikoer-
fassung bilden. Beispielsweise sollte die Wertigkeit eingetretener Risiken vergangener
Bauvorhaben auf die projektspezifische Anordnung der Risikoarten Einfluss nehmen.
Dieses Integrationsdefizit ist durch eine bessere informatorische Verzahnung der ein-
zelnen Stufen des Risikomanagement zu beheben. Fiir diese risikobezogenen Koordi-
nationserfordernisse bietet sich das Risikocontrolling an.

Das Risikocontrolling umfasst im Prozess des Risikomanagement die einzelnen Pha-
sen der Identifizierung, Bewertung und Kontrolle von Risiken (vgl. BURGER/BUCH-
HART 2002, S. 57f.). Es trigt damit die zentrale Verantwortung fiir die risikobezoge-
nen Informationsfliisse einschlieflich der zugehorigen Planungs- und Kontrollpro-
zesse. Im Gegensatz zum Risikomanagement fallen die Steuerungsentscheidungen
beziiglich der Auswahl risikopolitischer Instrumente nicht in ihre Zustindigkeit (vgl.
MERBECKS 1996, S. 30). Mit dem Risikomanagement verbindet es die gemeinsame
Zielsetzung, die Tragfihigkeit eingegangener Risiken im Hinblick auf ihre Ergebnis-
wirkung und Insolvenzwahrscheinlichkeit zu analysieren (vgl. BUHLER 1998, S. 214).
Im einzelnen obliegen dem Risikocontrolling die nachstehenden Aufgaben (vgl. TECK-
LENBURG 2003, S. 71):

e Die Entwicklung von Methoden und Verfahren zur Identifikation, Bewertung

und Verdichtung von Risiken.
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2. Grundlagen 27

e Die Bereitstellung von Informationen als Voraussetzung fiir das Risikomanage-
ment sowie die Koordination risikobezogener Informationsfliisse.

e Die Kontrolle der planméiBigen Durchfiihrung von Steuerungsmafnahmen und
der Uberpriifung ihrer Eignung im Hinblick auf die Erreichung gesetzter Ziele.

e Die Einrichtung, Pflege und laufende Durchfiihrung eines risikoorientierten Be-
richtssystems, welches konzernweit eine vollstindige Dokumentation risikore-
levanter Informationen sicherstellt (vgl. MERBECKS 1996, S. 60).

e Die Messung und Uberwachung von Risikopositionen sowie die Analyse des
mit diesen Positionen verbundenen Verlustpotentials (vgl. BUHLER 1998, S.
214).

Das Risikocontrolling unterstiitzt das Risikomanagement hinsichtlich ihres gemeinsa-
men Betrachtungsgegenstandes Risiko. Wahrend dem Risikomanagement die unter-
nehmerische Fiihrung im Zusammenhang mit der Handhabung von Risiken zukommt,
obliegen dem Risikocontrolling vornehmlich Informationsversorgung und methodi-
sche Unterstiitzung (vgl. HORNUNG/REICHMANN/FORM 2000, S. 158). Dabei greift das
Risikocontrolling im Vergleich zu den generellen Controlling-Aufgaben nicht allein
auf das betriebliche Rechnungswesen als zentrale Informationsgrundlage zuriick,
vielmehr werden die speziellen risikobezogenen Informationen aus verschiedenen,
héufig unverbundenen Quellen gewonnen. Dabei wiirde die vermehrte Beriicksichti-
gung von Risiken im betrieblichen Rechnungswesen fiir eine Verbreiterung der infor-
matorischen Basis sorgen und zudem die Chance zur integralen Erfassung von Risi-
koinformationen bieten. Nachfolgend soll daher aufgezeigt werden, inwieweit traditio-
nelle Verfahren des betrieblichen Rechnungswesens die Aufgaben des Risikocontrol-
ling im Rahmen des Risikomanagement adiquat unterstiitzen kénnen.

2.4. Ansiitze zur Beriicksichtigung des Risikos im internen Rechnungswesen

Bevor iiber konzeptionelle Neuentwicklungen im betrieblichen Rechnungswesen
nachgedacht wird, sind zundchst die bestehenden Ansidtze zur Beriicksichtigung von
Risiken im internen Rechnungswesen darauthin zu iiberpriifen, inwieweit sie den risi-
kobezogenen Informationserfordernissen von Baubetrieben geniigen. Es werden nicht
nur die in der Praxis Anwendung findenden Verfahren erértert, sondern auch aus dem
Schrifttum stammende Vorschldge zur risikogerechten Weiterentwicklung des internen
Rechnungswesens aufgegriffen. Im einzelnen werden nachfolgend der Ansatz kalku-
latorischer Wagnisse, die Risikoreserven, die Poolrechnung von PLINKE, die Abwei-
chungsanalyse sowie die Risikokostenanalyse diskutiert.

2.4.1. Ansatz kalkulatorischer Wagnisse

Das klassische Vorgehen zur Beriicksichtigung von Risiken in der Kostenrechnung
stellt der Ansatz kalkulatorischer Wagnisse dar. Diese in der baubetrieblichen Praxis
ibliche Methodik weist gegeniiber dem theoretisch wiinschenswerten Vorgehen je-
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28 2. Grundlagen

doch zahlreiche, z.T. gravierende Schwachpunkte auf. Wesentliche Kritikpunkte be-
ziehen sich auf die Unvollstéindigkeit und die Pauschalierung der Wagnisse.

Ublicherweise beriicksichtigen die kalkulatorischen Wagnisse die im Baubetrieb an-
fallenden Risiken nur ausschnitthaft, bei weitem jedoch nicht vollstindig. Aus dem
Spektrum moglicher Wagniskostenarten setzen zwei Drittel der in der langfristigen
Einzelfertigung titigen Unternehmen vor allem das Gewihrleistungswagnis an (vgl.
WAHRISCH 1998, S. 253). Dariiber hinaus wird von einem Drittel der befragten Unter-
nehmen das Produktionswagnis als ein auflerordentlich wichtiger Kalkulationsbe-
standteil gesehen. Insofern unterstellt die Kalkulation eine grofle Zahl ergebnisbeein-
flussender variabler Faktoren als konstant (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 166). Die Kalku-
lation weist Risiken nur separat aus, wenn sie einzeln erfassbar sind und mit einer ho-
hen Wahrscheinlichkeit auftreten. Fiir einzelne Projektgruppen typische Risiken sind
nicht in die Schemata der Kalkulation integriert, z.B. die auftraggeberspezifischen
Bauherrenrisiken. Dabei wiren die bestehenden internen Informationsdefizite durch
die Verwendung projektiibergreifender Unternehmenserkenntnisse durchaus behebbar.
Deren Heranziehung als Grundlage spezieller Wagniszuschlige ist in der Bauindustrie
aber nach wie vor wenig verbreitet (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 58).

Selbst wenn die Risiken durch den Ansatz kalkulatorischer Wagnisse relativ vollstin-
dig erfasst sind, erfolgt deren Berechnung zumeist in einer zu ungenauen, pauscha-
lierten Form. Dabei werden Einzelwagnisse, die an bestimmte betriebliche Funktionen,
Entscheidungsbereiche und Einflussgrofen gekniipft sind, genauso behandelt wie das
allgemeine Unternehmenswagnis, welches auf der Verbindung gesamtbetrieblicher
Einflussfaktoren beruht (vgl. SCHNEIDER 1965, S. 24ff.). Die Zuschlige werden zu-
meist auf Basis wertabhéngiger Bezugsgréfen erhoben, z.B. der Herstell- oder Selbst-
kosten, und sind aus dem Auftragsgewinn zu decken. Auf das spéter mogliche Risiko-
ausmaf} und somit auch die Héhe eines kalkulatorischen Wagnisses nimmt jedoch
nicht das Volumen der Bezugsbasis Einfluss. Mafgeblich fir die Wagnishohe ist
vielmehr der individuelle Risikogehalt. Die pauschale, wertabhidngige Bestimmung ist
verantwortlich fiir die sehr undifferenzierte Beriicksichtigung von Risiken mit der
Folge gravierender Fehlsteuerungen.

Solche Pauschalierungen konnten im besonderen bei einer Projektkooperation zu
Schwierigkeiten fithren, wenn sich die Partner nicht iiber eine einheitliche Vorge-
hensweise bei der Kalkulation verstindigt haben (vgl. VDI 1991, S. 79ff.). Da jeder
Konsortialpartner fiir seinen Anteil an der Kalkulation eigenverantwortlich ist, kommt
es hiufig zu Doppelerfassungen einzelner Risiken. Haftungs- und andere Risiken wer-
den tendenziell iiberschitzt, der Eigenanteil wird groBziigig kalkuliert und nicht ein-
deutig abgegrenzte Schnittstellen werden von mehreren Partnern abgedeckt. Diese
tiberhohten Zuschlige bedingen eine deutlich erhohte Gesamtpreisforderung gegen-
iiber dem Kunden, welche die Chancen auf den Auftragserhalt rapide mindern. Einige
Praktiker sprechen angesichts dieses Kalkulationsgebahrens auch von ,,Angstzuschlé-
gen“.

Das Beispiel der Konsortien zeigt, dass das Fehlen einer differenzierten Berechnung

der Einzelrisiken negative Folgen fiir die Auftragserlangungschancen haben kann.
Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access



2. Grundlagen 29

Insofern ist es zwingend erforderlich, dass die hier zu entwickelnde Konzeption der
Risikorechnung iiber detailliertere Risikoinformationen auch die Genauigkeit kalku-
latorischer Wagnisse nachhaltig erhéht. Dabei zeigen die gingigen Methoden zur Be-
stimmung von Wagnissen zumindest den richtigen Ansatzpunkt auf. Die kalkulatori-
schen Groflen werden einzel- und projektspezifisch angesetzt. Insofern ist das Erfor-
dernis eines individualisierten Wagnisansatzes zwar grundsétzlich erkannt, wird aber
aufgrund der ungiinstigen Randbedingungen der Kalkulation oder einer fehlenden In-
formationsbasis nur unzureichend umgesetzt.

2.4.2. Risikoreserven

Ein pragmatisches Vorgehen zur kalkulatorischen Absicherung gegen Risiken besteht
im Arbeiten mit pauschalen Zu- bzw. Abschldgen bzw. in der Bildung von Risikore-
serven. Dabei handelt es sich keineswegs um Verfahren zur exakten Quantifizierung
von Risiken, vielmehr soll ein kalkulatorischer Ausgleich fiir den mdglichen Risiko-
eintritt geschaffen werden. Diese Kompensation kann entweder bereits ex ante in der
Kalkulation eingebaut werden oder durch einen Verzicht des Ausweises der sich im
Bauablauf abzeichnenden Verbesserungen der Ergebnisstruktur erfolgen.

Beim Ein-Punkt-Verfahren (Korrekturverfahren) werden bei einzelnen Grofien der
Kalkulation Risikozu- oder -abschldge gegeniiber dem urspriinglich wahrscheinlichs-
ten Wert vorgenommen (vgl. HENSLER 1986, S. 51). Dabei handelt es sich um ein
gegeniiber dem Ansatz kalkulatorischer Wagnisse undifferenzierteres Verfahren, wel-
ches sehr pauschal einen Risikoausgleich vornimmt. Die oben in Zusammenhang mit
der Berechnung kalkulatorischer Wagnisse aufgefiihrten Schwichen gelten daher in
noch stirkerer Auspriagung fiir dieses vereinfachte Vorgehen. So kann die mehrfache
Beriicksichtigung einzelner Risiken durch Korrekturen der Kostengroflen zu einem
Kumulationseffekt fiithren (vgl. BROKER 1993, S. 89), der die Chancen auf Auftragser-
halt drastisch vermindert.

Im Gegensatz zu den pauschalen Zu- und Abschldgen der Korrekturverfahren ldsst
sich die Bildung von Risikoreserven in verschiedensten Bereichen weitaus schwerer
nachvollziehen. Bei den unterschiedlichsten Strukturbeitrdgen eines Auftrags werden
Ergebnisreserven gebildet, um so durch verschiedene Puffer mogliche Projektrisiken
ausgleichen zu konnen (vgl. RAPP 2002, S. 12ff.). Beispielsweise kann bei einigen
Kostenpositionen der Bauausfiihrung eine Risikoreserve enthalten sein, die sich durch
den Wandel von Eigen- in Drittleistungen heben ldsst. Weiterhin schligt RAPP vor,
potentielle Einkaufserfolge nicht auszuweisen. Da die Angebotskalkulation auf nicht
endverhandelten Anfragen basiert, lassen sich durch Einkaufs- und Verhandlungspoli-
tik noch Einkaufserfolge erzielen. Weitere Gestaltungsmdglichkeiten bieten die Erfas-
sung bzw. Nichterfassung potentieller Erlose durch Anderungswiinsche des Aufirag-
gebers. Der Projektleiter kennt die Méglichkeiten, Auftragswert und -ergebnis durch
Nachtrdge zu verbessern. Diese Verschleierungstaktik flihrt letztlich nur zu einer
groBeren Intransparenz. Die Ergebnis- und Risikopotentiale einzelner Auftrige werden

vollig verzerrt dargestellt, so dass die auftrags- und zeitiibergreifende Vergleichbarkeit
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30 2. Grundlagen

der Baustellenergebnisse sehr stark eingeschrénkt ist. Als besonders kritisch ist die
darin zum Ausdruck kommende Misstrauenskultur einzuschitzen. So werden bei-
spielsweise unter der Geschiftsfiihrerreserve alle Sachverhalte verstanden, die das
Auftragsergebnis positiv beeinflussen, jedoch dem Controller und dem Projektleiter
nicht unbedingt bekannt sind (vgl. RAPP 2002, S. 15). Infolgedessen ist dieses der
baubetrieblichen Praxis entlehnte Vorgehen entschieden abzulehnen. Dennoch kann
man diesem Verfahren zumindest einen indirekten Nutzen zusprechen, weil es fiir die
erheblichen verhaltensbezogenen Probleme mit Informationen des Rechnungswesens
sensibilisiert. Diesen besonderen Schwierigkeiten, dem personlichen Interesse einiger
an einer gezielten Desinformation anderer Beteiligter, ist durch die verhaltensgerechte
Ausgestaltung der Rahmenbedingungen der hier zu entwickelnden Risikorechnung
addquat zu begegnen. Dariiber hinaus weist die Bildung von Risikoreserven auf zahl-
reiche Chancen zur Ergebnisverbesserung hin. Fiir diese positiven Strukturbeitrége ist
ein offener, von den Projektrisiken getrennter Ausweis anzustreben. Die bisher gin-
gige Praxis eingetretene Risiken durch Chancen zu kaschieren wird damit unterbunden
und zugleich wird das Ausmaf} der Ausschépfung der ErlGspotentiale transparent.

2.4.3. Poolrechnung von PLINKE

Als spezieller Rechenansatz fiir das industrielle Anlagengeschéft ldsst sich die Pool-
rechnung von PLINKE anfithren. Dabei handelt es sich um eine Ergénzung der perio-
denbezogenen Rechnung um ein projektorientiertes Rechnungswesen (vgl. PLINKE
1985, S. 41ff.). Als neues Element werden Pools in die Kostenrechnung eingefiihrt,
welche ein rechnerisches Bindeglied zwischen Kostenarten- und Kostenstellenrech-
nung sowie den Projekten darstellen. Diese Pools sammeln in der kurzperiodischen
Betriebsabrechnung als Gemeinkosten aufiretende Kosten und halten diese fiir die
Weiterverrechnung auf Projekte bereit. Es werden zwei Hauptgruppen von Pools un-
terschieden: generelle und spezielle Pools. Den generellen Pools werden die kurzperi-
odisch anfallenden Gemeinkostensummen der Kostenstellenrechnung angelastet (vgl.
PLINKE 1985, S. 44). Ihnen werden in einer Mindestgliederung die drei Gruppen
Overhead-Pools, Risiko-Pools sowie Gewinn- und Verlust-Pools zugerechnet. In die
Overhead-Pools gehen Kostenstellenkosten ein, die nicht in der Kostentrégerrechnung
weiterbelastet werden. Die Risiko-Pools dienen der individuellen Beriicksichtigung
spezieller Risiken (vgl. PLINKE 1985, S. 45) und 16sen damit die pauschale Erfassung
der Wagnisse in der Kostenartenrechnung ab. Mit den Gewinn- und Verlustpools wer-
den ungeplante Projekt- bzw. Auftragsverluste ausgeglichen. Speziellen Pools werden
Projektgemeinkosten angelastet, die direkt aus der Kostenartenrechnung iibernommen
werden. Eine Besonderheit dieser Pools besteht darin, dass sie geplante Verluste, z.B.
Preiszugestindnisse fiir Referenzkunden oder -anlagen, als Gemeinkosten behandeln
und fiir die Weiterverrechnung auf zukiinftige Projekte bereithalten. Im Gegensatz zu
generellen Pools werden sie nur fiir eine begrenzte Anzahl von Projekten gebildet.

Die speziellen Pools eignen sich primir zur Verhaltenssteuerung von Akquisiteuren.
Sie stiften einen zusitzlichen Anreiz zur Gewinnung von Referenzauftrigen. Ver-
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2. Grundlagen 31

gleichbar zu Kalkulationen iiber den Lebenszyklus eines Produktes bzw. eines Kunden
wird der geplante Verlust als Investition in eine Kundenbeziehung bzw. ein Neupro-
dukt verstanden, welche iiber die Anzahl der Nutzungen abzuschreiben ist. Die spe-
ziellen Pools koénnen daher fiir den einzelnen Aufiragsverantwortlichen in der Zukunft
als Steuerungsinstrument verstanden werden. Ob der mit der Poolbildung verbundene
Gedanke der spiteren Weiterverrechnung auf die Projekte wirklich greift, ist aber in-
folge der mangelnden Entscheidungsrelevanz dieser Gemeinkosten bei erneuter Ange-
botsabgabe zu bezweifeln. Vielmehr besteht die Gefahr, dass diese Pools zwar perma-
nent mit Kosten eines Auftrags belastet, ihnen aber keine positiven Erfolgsbeitrige
zugefiihrt werden. Selbst PLINKE rdumt ein, dass die Stiitzungen von Kostenunterde-
ckungen durch spezielle Pools zu einer regelméaBigen Erscheinung werden (vgl. PLIN-
KE 1984, S. 281f.). Sofern der miihselige Nachweis des indirekten Erfolgsbeitrags des
Erstaufirags unterbleibt bzw. bei unsicheren Zusammenhingen zwischen einzelnen
Projekten ein Ausgleich nur schwer zu begriinden ist, muss die Unternehmensleitung
einen chronisch defizitdren Pool befiirchten. Dieser kann aber nicht verantwortungsge-
recht zu Lasten einzelner Auftrige aufgeldst, sondern muss ergebnisschmailernd auf
Sparten- oder Konzernebene verrechnet werden.

Unbeschadet der Gefahr ungleichgewichtiger Be- und Entlastungen der Pools bein-
haltet die Poolrechnung auch fiir die hier zu entwickelnde Risikorechnung vielverspre-
chende Uberlegungen. Gegeniiber der herkommlichen Kalkulation von Wagnissen
weist sie ein weitaus differenzierteres Vorgehen auf. Sie unterscheidet in ihrer mini-
malen Gliederung zwischen Risiken, ungeplanten und geplanten Verlusten. Diese
Aufteilung wird die Kalkulationsgenauigkeit erhhen, vor allem, weil diese Pools auch
auszugleichen sind. Das Grundanliegen der Poolrechnung, dass Gemeinkosten, die in
einer Abrechnungsperiode nicht auf Projekte zugerechnet werden kénnen, sich nicht
der Deckungskontrolle entziehen kénnen (vgl. PLINKE 1985, S. 42), sollte gleicherma-
Ben fiir samtliche kalkulierten Wagnisse Anwendung finden. Der damit verbundene
Deckungsdruck fiir die kalkulierten Wagnisse schrinkt die Méglichkeiten zu internen
Querverrechnungen bzw. einem Ergebnisausgleich mittels anderer Strukturbeitrige
ein. In konsequenter Fortfihrung der Ideen von PLINKE wiren dann noch Chancen-
Pools zu bilden, die verschiedene strukturelle Moglichkeiten zur Ergebnisverbesserung
individuell beriicksichtigen.

2.4.4. Abweichungsanalyse

Grundlage der Abweichungsanalyse ist auch in Bauunternehmen die Nachkalkulation.
Im Gegensatz zu anderen Branchen erfolgt die Nachkalkulation in geteilter Verant-
wortung, getrennt zwischen einer technischen und einer kaufménnischen Nachkalku-
lation. Die technische Nachkalkulation ist fiir die Ermittlung und Kontrolle von Men-
genansitzen verantwortlich (vgl. SCHMIDT 1977, S. 2), die kaufméannische Nachkal-
kulation bezieht sich allein auf die Wertansatze. Im Mittelpunkt der technischen Nach-
kalkulation steht die fertigungsbegleitende Kontrolle der Arbeitsstunden. Im Arbeits-
stunden-Tagesbericht werden tiglich die von den einzelnen Beschiftigten geleisteten
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32 2. Grundlagen

Gesamtstunden auf die erbrachten Bauleistungen zugerechnet (vgl. SCHMIDT 1977, S.
19£)). Diese differenzierte Zurechnung wird immer dann erforderlich, wenn ein Ar-
beiter an einem Tag an mehreren Arbeitsvorgiangen beteiligt ist.

In vielen Bauunternehmen mangelt es am Verstindnis fiir die Bedeutung und den In-
formationsnutzen einer Nachkalkulation. Daher sind die notwendigen Voraussetzun-
gen fiir eine dezidierte Analyse des Baustellenerfolgs und eingetretener Abweichungen
nicht immer gegeben. So ist es wichtig, dass das Baukonto auch nach Fertigstellung
eines Bauvorhabens weitergefiihrt wird (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 127). Nur so kénnen
Gewihrleistungskosten, Nacharbeiten und Zahlungsverzégerungen projektgebunden
erfasst werden.

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum finden sich erst in jiingerer Zeit vermehrt Hin-
weise bezliglich einer Verbindung von Abweichungs- und Risikoanalyse (vgl. BETZ
2001, S. 475ff.; WOLF/RUNZHEIMER 2003, S. 101). Eine Verkniipfung liegt nahe, da
es sich bei Abweichungen faktisch um realisierte Risiken handelt, die sich gleicherma-
Ben in Mehrkosten oder Erlésminderungen konkretisieren k6nnen. Die Abweichungs-
analyse stellt im Kern einen Ausschnitt einer méglichen Risikorechnung dar. Auch
wenn ihr Untersuchungsgegenstand mit der ex post-Betrachtung tatséchlich eingetre-
tener Risiken enger gewihlt ist als das im Rahmen einer Risikorechnung zu beriick-
sichtigende Spektrum moglicher Risiken ex ante sowie tatsdchlicher und nicht reali-
sierter Abweichungen ex post, iiberrascht die bisher seltene Zusammenfiihrung dieser
beiden Analyseinstrumente. Daher kommt die Frage auf, was sich an der Abwei-
chungsanalyse dndern muss, damit sie im Rahmen einer umfassenderen Konzeption
der Beriicksichtigung von Risiken im betrieblichen Rechnungswesen genutzt werden
kann.

Der Schwerpunkt der verschiedenen Verfahren zur Abweichungsanalyse liegt auf der
richtigen Zuordnung der Gesamtabweichung auf verschiedene Einzelabweichungen.
Dabei orientiert sie sich jedoch nicht an den betrieblichen Prozessen, sondern an den
rechnerischen Moglichkeiten und dem Aufbau der Kostenrechnung. Z.T. werden frag-
wiirdige Aufspaltungskriterien eingesetzt, die sich vornehmlich aus dem Primat der
Rechenbarkeit ergeben. Damit geht eine rechnerische Scheingenauigkeit einher, wenn
z.B. Abweichungen hoheren Grades ausgewiesen werden. Dabei ist die in der Abwei-
chungsanalyse implizit unterstellte Additivitdt der Einzelrisiken infolge unterschied-
lichster Korrelationen faktisch nicht gegeben. Die vermeintliche rechnerische Prézi-
sion schrinkt die situative Flexibilitit der Verfahren der Abweichungsanalyse ein. In-
folge ihrer Urspriinge in der industriellen Produktion geht sie von einer statischen,
durch repetitive Abliufe gepriagten Umwelt aus. Die daher mogliche Konzentration
auf wenige Bezugsgrofen kann allerdings der Vielzahl moglicher Einflussfaktoren im
baubetrieblichen Projektgeschéft nicht gerecht werden.

Um echte Steuerungsrelevanz zu entfalten, sollte die Abweichungsanalyse jedoch nach
Risikoarten differenziert aufgebaut werden. Weniger die kosten- oder erlésbezogenen
Auswirkungen der Abweichungen sind von Interesse, sondern vielmehr ihre Zuord-
nung zu den Ursachefaktoren. Die Anforderungen einer solchen risikoartenbezogenen
Abweichungsanalyse sind entsprechend héher. Es werden Informationen dariiber be-

Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM

via free access



2. Grundlagen 33

notigt, welche Risikoart eingetreten ist, wann dieses Risiko realisiert wurde, in wel-
chem Verantwortungsbereich es angefallen ist und welche Kosten- oder Erloskonse-
quenzen damit verbunden sind. Diese Informationen iiber eingetretene Schiden wer-
den z.T. im Rahmen der Entwicklung umfassenderer Risikodatenbanken erfasst (vgl.
DURSTIN 2002, S. 373). Mit dieser ex post-Betrachtung kénnen zwar keine Aussagen
zur Schadenseintrittswahrscheinlichkeit getroffen werden, jedoch zur Schadenshéhe
und mittelbaren Folgewirkungen.

Die Problematik einer nach Risikoarten differenzierten gegeniiber der gewdhnlichen
Abweichungsanalyse ergibt sich aus der Form der Feststellung von Zusammenhingen.
Beim herkémmlichen Verfahren wird direkt auf die Kostenabweichungen Bezug ge-
nommen, so dass die verschiedenen Abweichungsarten durch Abspaltung unmittelbar
aus der Differenz von Plan- und Ist-Kosten ableitbar sind. Eine risikoartenbezogene
Abweichungsanalyse ldsst nur ein indirektes Schliefen zu. Die monetiren Konsequen-
zen geben Anhaltspunkte fiir das eingetretene Risiko. Dazu sind auf Basis von Ver-
gangenheitsdaten Risiken den zugehorigen Kostenvektoren zuzuordnen, so dass im
Schadensfall von der sichtbaren Kostenverdnderung auf das Risiko geschlossen wird.
Ein solcher Ursache-Wirkungszusammenhang zwischen Risiko und Kostenveridnde-
rung wird sich jedoch nicht immer eindeutig herstellen lassen, da Schadenshohe,
Schadensverlauf und die Schadenskomponenten mit jedem Einzelfall variieren kon-
nen.

Immerhin kann die bestehende Form der Abweichungsanalyse fiir zu erwartende Prob-
leme sensibilisieren und womdglich bereits erste Anhaltspunkte fiir deren Losung auf-
zeigen. Dies betrifft z.B. die Wahl der Planwerte, deren Uber- bzw. Unterschreiten zu
einem Risiko fiihren kann. So setzt beispielsweise eine aussagekriftige Interpretation
der Beschiftigungsabweichung die Wahl eines Planbeschiftigungsniveaus voraus (vgl.
ScHULZ 1991, S. 153ff). Der Bestimmung der Planbeschiftigung kann entweder die
technische Kapazitit oder die wirtschaftlich optimale Kapazitit zugrundegelegt wer-
den. Dariiber hinaus kann die Planbeschiftigung auch als durchschnittliche Beschafti-
gung der Vergangenheit bestimmt werden, entweder als arithmetisches Mittel oder
unter progressiver Beriicksichtigung der zuletzt erreichten Beschiftigungsgrade. Die
hier zu entwickelnde Konzeption der Risikorechnung kann zumindest partiell bei der
Findung geeigneter Bezugsbasen und dhnlicher Abgrenzungsprobleme auf die im Zu-
sammenhang mit der Abweichungsanalyse entwickelten Ansitze zuriickgreifen.

Eine im Hinblick auf die Gestaltung der Risikorechnung interessant erscheinende
Weiterentwicklung sind die stochastischen Modelle der Abweichungsanalyse. Diese
Verfahren unterstiitzen den Entscheidungstriger in einem mit Unsicherheit behafteten
Umfeld, indem sie eine Differenzierung der Abweichungen in bestimmbare (systema-
tische) Ursachen und nicht bestimmbare (zuféllige) Ursachen vornehmen (vgl. POH-
LEN 1998, S. 1). Diese Selektion von Kostenabweichungen konzentriert die Aufmerk-
samkeit auf die systematischen Abweichungsursachen, auf die ein Kostenstellenleiter
immer Einfluss nehmen kann. Die stochastischen Modelle setzen eine regelmaBige
Abweichungsermittlung in moglichst kurzfristigen Zeitintervallen voraus (vgl. POH-
LEN 1998, S. 64). Diese mitlaufende oder prozessbegleitende Kontrolle erlaubt eine
zeitnahe Ermittlung méglicher Unwhtschaﬂgﬁg}%cggeg&filgﬁ verinderster Rahmenbedin-
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34 2. Grundlagen

gungen. Die so aufgedeckten Kostenabweichungen konnen ein Anhaltspunkt fiir bisher
unerkannte, grofere Risiken sein, die sich dann in ihrer negativen Wirkung auf die
Kosten- und Erléssituation des Unternehmens noch einddmmen lassen. Insofern kom-
men ihnen typische Aufgaben der Frilhwarnung zu, indem sie friihzeitig Gefahren er-
kennen, um rechtzeitig GegenmaBinahmen ergreifen zu konnen (vgl. WOLF/RUNZHEI-
MER 2003, S. 52). Die auf die permanente Aktualisierung zuriickgehende Zeitnihe
risikobehafteter Informationen stellt auch fiir die hier zu entwickelnde Konzeption ein
grundsétzlich wiinschenswertes Anforderungskriterium dar. Dem Einsatz stochasti-
scher Modelle der Abweichungsanalyse stehen allerdings ihre eingeschrankten An-
wendungsvoraussetzungen entgegen. Sie eignen sich primér fiir konstante Produkti-
ons- und Verfahrensbedingungen, Rahmenbedingungen, die in der Bauindustrie als
nicht erfiillt angesehen werden miissen.

2.4.5. Risikokostenanalyse

Fiir eine Beriicksichtigung des Risikos im internen Rechnungswesen erweist sich die
relative Offenheit des Begriffs der Risikokosten als nachteilig. Dabei stellen die Be-
griffsauffassungen haufig in einem engen Verstindnis auf die Sicherungskosten ab,
d.h. die durch Risikovorsorge ausgeldste Minderung des in der erwarteten Marktsitua-
tion zu erzielenden Produktionsgewinns (vgl. KOCH 1991, S. 492). So verstehen
WOLF/RUNZHEIMER unter Risikokosten die Summe von Versicherungspriamien, Kos-
ten fiir die Schadenverhiitung und Verwaltung (vgl. WOLF/RUNZHEIMER 2003, S. 32).
Dieses Begriffsverstindnis schliefit allerdings nur dem Bereich des praventiven Han-
delns zuzurechnende Kosten ein, wihrend die woméglich weitaus hoheren Kosten im
Bereich des kurativen Handelns vernachldssigt werden. In einer integralen Perspektive
sollten jedoch sdmtliche in Verbindung mit der Vermeidung und dem Eintritt von
Risiken verbundenen Kosten beriicksichtigt werden. Dabei umfassen Risikokosten die
mit einer Verdnderung bestimmter Umweltkonstellationen gegeniiber der aktuellen
Situation verbundenen, betriebsbedingten Verminderungen der Reingewinnspannen
(vgl. HOLSCHER 1987, S. 10).

Ergénzend zu dieser unternehmensinternen Sichtweise sollte die Begriffskldrung auch
eine Antwort darauf geben, inwieweit neben internen Risikokosten auch auBlerhalb des
Unternehmens anfallende (externe) Risikokosten zu beriicksichtigen sind. Als mdogli-
che externe Orte der Kostenentstehung lassen sich der Auftraggeber, mogliche Kon-
sortialpartner oder bei Beeintrachtigung der natiirlichen Umwelt auch die Gesellschaft
anfiihren. Dem zugrundeliegenden Risikobegriff folgend sind Zielverfehlungen bei
Dritten nicht in Form externer Risikokosten relevant, allerdings kann das Bewusstsein
um diese Risikokosten fiir die unternehmensiibergreifende Gestaltung der Risikoposi-
tion niitzlich sein und somit im Rahmen von Vertragsverhandlungen vom Bauunter-
nehmen gewinnbringend genutzt werden. Beispielsweise konnen dann von verschie-
denen Akteuren in einer Wertschopfungskette ergriffene SicherheitsmaBnahmen, z.B.
Qualitiitskontrollen beim Warenausgang des Zulieferers und beim Wareneingang des
Abnehmers, vermieden werden.
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2. Grundlagen 35

Risikokosten bestehen genauso wie kalkulatorische Wagnisse fast ausschlieBlich aus
anderen Kostenarten, obwohl sie selbst als primédre Kostenart behandelt werden. Infol-
gedessen ergibt sich immer die Moglichkeit einer Doppelzuordnung bzw. es besteht
die Gefahr, dass Risikokosten als solche nicht erkannt werden, weil sie nicht als Kos-
ten risikopolitischer Mafinahmen, sondern als Kosten des gewéhnlichen Geschiftsbe-
triebs angesehen werden. Erschwerend kommt hinzu, dass die Grenzziehung wesent-
lich vom subjektiven Risikoempfinden abhidngt. Diese Subjektivitit kann in zahlrei-
chen Ansatz- und Bewertungsdifferenzen zum Ausdruck kommen.

Eine klare Abgrenzung ist insofern erforderlich, um der Gefahr, dass méglichst viele
Kosten des normalen Geschifisbetriebs als Risikokosten deklariert werden, vorzubeu-
gen. Infolge des doppelten Charakters als priméire Kostenart und Risikokosten besteht
latent ein Anreiz, die Position der Risikokosten als Verschiebebahnhof zu missbrau-
chen. Werden Kosten des gewohnlichen Geschéfisbetriebs als Risikokosten ausgewie-
sen, so suggeriert ein insgesamt hoher Ansatz eine Vielzahl ergriffener risikopoliti-
scher MaBinahmen. Bei gleicher Kostenhohe, aber anderer Strukturierung kann somit
eine bessere Absicherung gegeniiber moglichen Risiken vorgetduscht werden.

Infolge der Abgrenzungsschwierigkeiten werden gegenwirtig im erheblichen Ausmal
,versteckte Risikokosten, d.h. in Verbindung mit risikopolitischen MaBnahmen an-
fallende, aber nicht als solche erkannte Mehrkosten, erwartet. Daher bietet sich die
Durchfiihrung einer Risikokostenanalyse an, die sdmtliche Kostenpositionen darauf
iiberpriift, inwieweit sie auf die Handhabung méglicher Risiken zuriickzufiihren sind.
Bei exemplarischen Anwendungen zeigt sich dann zumeist ein sehr breiter Einflussbe-
reich der Risikokosten (vgl. SEIFERT 1986, S. 102f.). Beispielsweise werden bei einem
Konsumgiiterproduzenten 30% des Budgets fiir Forschung & Entwicklung zur Be-
grenzung der Risiken von Produkten und Produktionsprozessen eingesetzt, 30% der
Personalkapazitit bei der Lieferantenauswahl entfallen auf die Bonitétspriifung, 35%
der Vertriebskosten gehen auf Erlésminderungen und Zahlungsausfille zuriick. Aller-
dings ist der diesen Berechnungen zugrundeliegende Katalog risikopolitisch relevanter
Kostenelemente sehr weit gefasst und ausgesprochen heterogener Natur (vgl. SEIFERT
1986, S. 106). Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang der hohe Anteil fixer Ri-
sikokosten (vgl. SEIFERT 1986, S. 103). Offensichtlich fiihrt eine systematische Be-
handlung von Risiken zu einem oft unterschitzten Anstieg fixer Gemeinkosten.

Insgesamt weisen die Uberlegungen auf die mangelnde Transparenz von Risikokosten
und das in vielen Unternehmen dafiir fehlende Bewusstsein hin. Primir stellt das Risi-
komanagement auf jene Erl6s- oder Kostenpositionen ab, die sich infolge des unsiche-
ren Risikoeintritts nachhaltig verdndern. Bestehende, zumeist vorbeugende, weitge-
hend akzeptierte risikopolitische Handlungsansatze werden nicht mehr hinterfragt. Der
hier zu entwickelnden Konzeption der Risikorechnung eréffnet sich durch die per-
spektivische Erweiterung eines bisher womdglich zu eng gewdhlten Verstindnisses
der Risikokosten die Chance, grolere Kostenblocke in die bewusste risikopolitische
Gestaltung einzubeziehen. Da die nicht als solche erkannten oder zugeordneten Risi-
kokosten primir fiir vorbeugende Instrumente der Risikohandhabung anfallen, konnte
somit ein besserer Ausgleich zwischen sicheren priventiven und hochst unsicheren
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36 2. Grundlagen

2.5. Schwiichen herkdmmlicher Risikoansiitze im internen Rechnungswesen

Basierend auf den konzeptionellen Besonderheiten des Rechnungswesens in Bauun-
ternehmen sind bereits im Abschnitt 2.2.3. strukturelle Erschwernisse aufgezeigt wor-
den, welche die hier im Mittelpunkt des Interesses stehenden Risiken betreffen. Hinzu
kommen noch spezifische Probleme der sich direkt auf die Beriicksichtigung von Risi-
ken beziehenden Ansitze im internen Rechnungswesen. Die nachstehend dargestellten
besonderen Probleme risikobezogener Informationsversorgung begriinden erhebliche
Fehlsteuerungen bei der Risikohandhabung. Im einzelnen handelt es sich dabei um die
unvollstindige Abbildung der Risiken bzw. der damit verbundenen Risikokosten, die
pauschale Ermittlung von Wertansdtzen, die Vermengung positiver und negativer Er-
gebniskomponenten, die auf zeitliche Ausschnitte begrenzte Betrachtung sowie ein
dem spezifischen Charakter von Risiken nicht gerecht werdender Aufbau.

Bei den bestehenden Verfahren ist in erster Linie deren Unvollstindigkeit zu beman-
geln. Diese Kritik betrifft zum einen die analysierten Risikoarten und zum anderen die
beriicksichtigten Risikokosten. Insofern sollte die hier zu entwickelnde Konzeption die
Vollstindigkeit sicherstellen, indem sie zum einen sdmtliche risikorelevanten Infor-
mationen integriert und zum anderen alle damit in Verbindung stehenden Risikokos-
ten, im besonderen auch die sogenannten ,,versteckten®, erkennt.

Ein erhebliches Manko tradierter Ansitze zur Beriicksichtigung von Risiken im be-
trieblichen Rechnungswesen ist in der bereits im Zusammenhang mit der Kostenrech-
nung kritisierten Pauschalierung zu sehen. Ein modernes Verfahren sollte moglichst
durchgingig auf einen einzel- bzw. projektspezifischen Ansatz kalkulatorischer Gro-
Ben bestehen, auch wenn dies moglicherweise infolge der Informationsverfiigbarkeit
zundchst nur in engen Grenzen realisierbar ist. In Verbindung mit einem solch diffe-
renzierten Ausweis wird ein spezifischer Deckungsdruck fiir die kalkulierten Wagnisse
generiert, der mittelfristig zu einer erhohten Kalkulationsgenauigkeit beitragt.

Ahnlich wie die Pauschalierung ist die summarische Ermittlung der Auswirkungen
einzelner Risiken, welche mogliche Kompensationseffekte durch positive Verdnde-
rungen vernachldssigt (vgl. BROKER 1993, S. 89), abzulehnen. Ein modernes Instru-
mentarium sollte einen offenen und vor allem getrennten Ausweis sdmtlicher positiver
und negativer Strukturbeitrdge des Ergebnisses vorsehen. Dies bezieht sich nicht erst
auf den Zeitpunkt der Auftragsabrechnung, sondern bereits auf die Ergebnisplanung,
in der sich spitere Kosten und Erlése in Form von Risiken und Chancen andeuten.

In zeitlicher Hinsicht ist zu beméngeln, dass risikorelevante Informationen bisher nur
in einzelnen Phasen, jedoch nicht durchgehend genutzt werden, z.B. auch nicht bei der
Mafnahmenauswahl. Fiir die Zukunft ist eine durchgingige projektspezifische Erfas-
sung von Kosten und Erlésen sowie ihnen zeitlich vorgelagert von Risiken und Chan-
cen anzustreben. Eine solch permanente Aktualisierung kann die fiir den gezielten
MaBnahmeneinsatz erforderliche Zeitnihe risikobehafteter Informationen sicherstel-
len.

Bei herkdmmlichen Verfahren des Rechnungswesens zur Risikoberticksichtigung do-

miniert hdufig das Kriterium Rechenbarkeit. Dieses Vor%ehen nimmt zu wenig Riick-
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2. Grundlagen 37

sicht auf den Charakter von Risiken als Informationen eigener Art. Den strukturellen
Eigenheiten von Risiken Rechnung tragend ist stirker auf die Ursachen der Risiken
und ihren Wirkungszusammenhang mit Ergebnisverdnderungen einzugehen, gleich-
wohl aber ist die Koordinationsfahigkeit mit anderen Rechenkreisen aufrecht zu er-
halten.

Die hier dargestellten Schwachpunkte zeigen, dass die Schwierigkeiten risikobezoge-
ner Informationsversorgung vornehmlich auf der Ungewissheit infolge einer unzu-
langlichen Verarbeitung komplexer Entscheidungssituationen beruhen (vgl. BRAUN
1984, S. 187). Die Méngel herkommlicher Ansitze bilden den Ausgangspunkt fiir die
zu Beginn des Kapitels 3 zu formulierenden Anforderungen an eine Risikorechnung.
Diese sollen nachstehend in Verbindung mit den Zwecken und Aufgaben eines sol-
chen Rechensystems konkretisiert werden. Jedoch beziehen sich nicht alle Schwierig-
keiten auf die instrumentell-technische Ebene einer Risikorechnung, so dass im Kapi-
tel 4 noch Ansitze zur adiquaten Beriicksichtigung der Verhaltensdimension aufzu-
zeigen sein werden.
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen
3.1. Konzeption einer Risikorechnung

3.1.1. Anforderungen an eine Risikorechnung

3.1.1.1. Uberblick

Die Schwichen herkdmmlicher Ansétze zur Beriicksichtigung von Risiken im internen
Rechnungswesen lassen die Entwicklung eines neuartigen Instrumentariums geboten
erscheinen. Der bisher vorwiegend ergidnzenden Betrachtung von Risiken wird hier
das Konzept eines geschlossenen Rechnungssystems der Risikorechnung entgegenge-
stellt. Der Begriff Risikorechnung wird dem grundsétzlich auch denkbaren Terminus
der Risikokostenrechnung vorgezogen. Auch wenn letztere Bezeichnung deutlicher
den Fokus auf das betriebliche Rechnungswesen anzeigt, so grenzt selbige Formulie-
rung jedoch mogliche Ausgestaltungsformen aus. Begrifflich impliziert sie insbeson-
dere einen Ausschluss der Erlosseite und der damit verbundenen Chancen sowie eine
Einschriankung auf eine rein wertmaBige Betrachtung, Fragen die allerdings noch im
Zusammenhang mit der konkreten Ausgestaltung der Risikorechnung zu diskutieren
sein werden.

Dabei findet sich der Begriff der Risikorechnung bereits vereinzelt in der bauwirt-
schaftlichen Literatur zum Risikomanagement, z.B. als zusétzlicher Teil der Kosten-
ermittlung (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 167). Die konzeptionellen Uberlegungen reichen
aber nicht iiber eine von praktischen Erfordernissen geleitete Erginzung der Kalkula-
tion und iiber eine Anwendung in der Kalkulationsphase hinaus. Die Entwicklung
eines neuen Bausteins des internen Rechnungswesens gebietet allerdings eine fun-
dierte Einbettung in die Systeme des Rechnungswesens. Dazu sollen zunéchst, unter
Wiirdigung der Defizite herkémmlicher rechnungswesenbezogener Ansitze, die An-
forderungen an eine Risikorechnung formuliert sowie Zwecke und Aufgaben der Risi-
korechnung herausgearbeitet werden.

Bei der Gestaltung von spezifischen Informationssystemen der Unternehmensrech-
nung sind zwei elementare Anforderungsgruppen zu unterscheiden (vgl. KosioL 1979,
S. 4): Zum einen gilt es die rechnungstheoretischen Erfordernisse der Abbildung und
Transformation von Elementen der betreffenden Informationssysteme zu beriicksichti-
gen. Zum anderen ist speziellen rechnungstechnischen Anforderungen bei der Institu-
tionalisierung und Ablaufgestaltung der Risikorechnung zu entsprechen.

Die rechnungstheoretischen Anforderungen lassen sich im einzelnen anhand der Krite-
rien Relevanz, Vollstindigkeit, Ergebnisqualitit und Addquanz von Risikoinformatio-
nen konkretisieren (vgl. NIEBEN 1982, S. 58ff). Die rechnungstechnische Anforde-
rungsdimension wird in Form der Beurteilungskriterien Flexibilitit, Kompatibilitit,
Koordinations- und Integrationsfahigkeit sowie Erhebungswirtschaftlichkeit spezifi-
ziert. Der Bedeutungsinhalt der rechnungstheoretischen und -technischen Anforde-
rungskriterien fiir die hier zu entwickelnde Risikorechnung soll nachstehend erldutert
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40 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

3.1.1.2. Rechnungstheoretische Anforderungen

Als relevant gelten diejenigen Risikoinformationen, die zur zielsetzungsgerechten Lo-
sung eines bestimmten Entscheidungsproblems bendtigt werden. Der Relevanzbegriff
ist somit auf die informatorische Unterstiitzung in bestimmten Entscheidungssituatio-
nen ausgerichtet. Die Frage der Relevanz von Risikoinformationen wird auf einer vor-
gelagerten Ebene geklirt, indem der Entscheidungstyp festgestellt wird. Daher sollen
zunichst einmal die verschiedenen risikobehafteten Entscheidungssituationen spezifi-
ziert werden. Als mogliche Unterscheidungskriterien lassen sich auffiihren und werden
nachfolgend diskutiert:

o die Dringlichkeit der Entscheidung,
die Wichtigkeit der Entscheidung,
die Entscheidungskomplexitit,
die zeitliche Bindung und
die Haufigkeit der Entscheidung.

Von der Dringlichkeit der Entscheidung hingt die Zeitnihe der informatorischen
Riickkopplung ab. Das System muss bei akutem Entscheidungsdruck sehr schnell die
erwarteten Daten in einer leicht nachvollziehbaren Form vorhalten. In zeitkritischen
Situationen dominiert das Merkmal Aktualitit die Genauigkeit der Risikoinformation.
Idealtypisch sollten dem fiir die operative Risikohandhabung verantwortlichen Bau-
leiter die Daten vor Ort auf der Baustelle per Knopfdruck zur Verfiigung stehen. Ab-
striche bei der Informationsgiite sind dabei bewusst einzukalkulieren. In solchen Ent-
scheidungssituationen verbieten sich komplexe Auswertungen, die mit einem hohen
Informationsinput und schwer nachvollziehbaren Ergebnissen einhergehen, da ihre
Empfehlungen in Konkurrenz zur Erfahrung und zum Zeitdruck des Entscheiders ste-
hen.

Das Kriterium Wichtigkeit der Entscheidung steht fiirr deren wirtschaftliche Tragweite.
Damit ist nicht nur die absolute Hohe der Auswirkungen auf den unternehmerischen
Erfolg gemeint, sondern auch die fiir méglich erachtete Schwankungsbreite ihrer fi-
nanziellen Konsequenzen. Fiir die Entscheidungen mit dem hochsten wirtschaftlichen
Gewicht und einer hohen Volatilitit der Ergebniskonsequenzen sollten auch die prézi-
sesten Informationen bereitgestellt werden. In den Fillen mit geringer Risikoeintritts-
wahrscheinlichkeit aber sehr hohen Schadenskosten ergibt sich die Relevanz aus dem
umfassenden Informationsanspruch bei einem sich konkretisierenden Risikoeintritt.
Allerdings kann es hierbei zuweilen schon sehr schwer fallen, die Relevanz und somit
auch den Informationsbedarf richtig einzuschitzen. Erhebliche Schadenskosten sind
haufig das Ergebnis einer Kette zusammenhédngender Risikoereignisse. Wéhrend das
unmittelbare Risiko womoglich nur geringe Informationsbeschaffungskosten rechtfer-
tigt, kénnen weitere mittelbare Risiken eine erhebliche Bedeutung der Entscheidung
begriinden. Diese Problematik diirfte allerdings dadurch gemildert werden, dass bereits
das entscheidungsunspezifische Vorhalten der Daten weitaus mehr sachliche und per-
sonelle Ressourcen bindet, als die konkrete entscheidungsbezogene Aufbereitung und
Analyse der Risikoinformationen. Diese Bereitstellung mindert auch die Schwierig-
keit, vorab einschitzen zu kdnnen, wie wichtig oeri&%]:;%tf%fallneimg_s& 1-75328-6
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 41

Entscheidungskomplexitdt ergibt sich aus der Anzahl und Heterogenitit der mit einem
Sachverhalt beriihrten Wirkungsebenen. Hochkomplexe Entscheidungen betreffen z.B.
verschiedene Bauvorhaben, beziehen sich auf unterschiedliche Phasen von Bauprojek-
ten und beinhalten zugleich eine Vielzahl von Einzelrisiken. Die Menge méglicher
Nebenwirkungen erfordert eine umfassende informatorische Unterstiitzung. Zugleich
miissen diese Informationen die strukturelle Intransparenz der Entscheidungssituation
verbessern konnen. Die Schwierigkeiten bei der Gewinnung transparenzschaffender
Informationen werden bei hoher Komplexitit um Probleme auf der Ebene der
menschlichen Informationsverarbeitung erganzt. Die Uberforderung der Verantwortli-
chen ldsst sich nur dann mildern, wenn die Informationsaufbereitung die Komplexitit
reduzieren oder in Teilen aufldsen kann. Gerade in diesen nur schwer durchschaubaren
Entscheidungssituationen sind einfache, Zusammenhinge klidrende Informationen von
besonderer Bedeutung.

Die zeitliche Bindung von Entscheidungen steht stellvertretend fiir die Reichweite der
getroffenen Handlungen. Mit ldngerer zeitlicher Bindung sind auch Informationen
bereitzustellen, die sich auf entferntere Zeitrdume beziehen und damit auch eine gerin-
gere Prognosequalitit haben. Vor allem diirfte damit die Schwankungsbreite der Er-
gebniswirkung moglicher Risiken weitaus grofer sein. Bei langer zeitlicher Bindung
ist daher vermehrt auf mdgliche Strukturbriiche bei Risikoeintrittswahrscheinlichkei-
ten und SchadensausmaB hinzuweisen. Dem steht allerdings die geringe Praktikabilitit
der Aufdeckung von Diskontinuititen entgegen. Bei kiirzerer zeitlicher Bindung ergibt
sich hdufiger ein konkreter risikobezogener Gestaltungsbedarf. Diesbeziiglich sollten
Risikoinformationen die Mafinahmenauswahl unterstiitzen.

Das Kriterium Hdufigkeit der Entscheidung differenziert nach der Anzahl der zu er-
wartenden Entscheidungssituationen. Handelt es sich um typische Entscheidungsfélle
mit einem hohen Wiederholungsgrad, so ist eine standardisierte und fortlaufend aktua-
lisierte Informationsbereitstellung zu empfehlen. Umgekehrt erscheint fiir seltenere
Konstellationen eine permanente Datenpflege nicht nétig, sofern keine extrem hohen
Schadenskosten zu erwarten sind. Stattdessen konnen die Risikoinformationen in ei-
nem weiteren zeitlichen Rhythmus aktualisiert werden. Jedoch kénnte sich diese se-
lektive Informationssammlung bei einer nachhaltigen Verschiebung des Entschei-
dungsbedarfs als problematisch erweisen.

Die aufgezeigte Pluralitdt der Entscheidungssituationen impliziert mit dem zumeist
sehr umfangreichen Informationsangebot eine hohe Bedeutung der Filterungsfunktion
der Risikorechnung. Aus der groen Menge der zu erfassenden und durch ausgewihlte
Merkmalsauspridgungen charakterisierten Objekte sind die fiir eine Entscheidung maB-
geblichen Risikoinformationen auszuwihlen. Die beschrinkte Informationsverarbei-
tungskapazitdt der Entscheider verlangt eine fortlaufende systemgestiitzte Priorisie-
rung risikobezogener Informationen. Zudem erfordert die situative Bedingtheit des
Informationsbedarfs in den Auswertungsmodulen der Risikorechnung eine ausge-
pragte Flexibilitit und bedarfsbezogene Anpassungsfahigkeit.

Wihrend das Relevanzkriterium den jeweiligen Informationsbedarf fiir eine konkrete
Entscheidungssituation bestimmt, fokussiert die Vollstandigkeit auf den Gesamtzusam-
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42 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

menhang zwischen Bedarf und Angebot an Risikoinformationen. Das Kriterium der
Vollstindigkeit soll sicherstellen, dass die durch die Risikorechnung bereitgestellten
Informationen moglichst dem problemabhéngig gegebenen Bedarf an Risikoinforma-
tionen entsprechen. Diese Vollstidndigkeitsbedingung kann nur hypothetisch erfiillt
werden. Aus Griinden der Informationsverfiigbarkeit wird die Risikorechnung nicht
sdmtliche theoretisch wiinschenswerten Veranderungen des Risikogehalts unterschied-
licher Bezugsobjekte, z.B. Projekt, Sparte und Gesamtunternehmen, sowie Verande-
rungen der Beziehungen zwischen verschiedenen Risiken erfassen und ausweisen
koénnen.

Die Bedeutung des Kriteriums der Vollstidndigkeit fiir die Risikorechnung ergibt sich
unmittelbar aus der generellen Offenheit risikobehafteter Entscheidungssituationen
und Auswertungszwecke. Es liegt in der Natur der eingeschrinkten Vorhersagbarkeit
von Risiken, dass zundchst ohne nihere Zweckbestimmung eine Vielzahl von Daten
vorzuhalten ist. Diese ungerichtete Datensammlung kann u.a. fiir bisher nicht erkann-
ten Entscheidungsbedarf, hinsichtlich ihrer Relevanz unerwartet wichtige Entschei-
dungen sowie fiir erforderliche Sonderanalysen bei Eintritt spezieller Risiken erfor-
derlich werden. In Abhéngigkeit vom konkreten Informationsbedarf ergeben sich sehr
unterschiedliche Anforderungen an die Art der vorgehaltenen Informationen. Der dazu
erforderliche gréere Sachumfang der bendtigten Risikoinformationen spiegelt sich
nicht nur in der Menge der Datensétze sondern auch der Variablenanzahl je Datensatz
wieder.

Die eigentlich Problematik besteht in der Bestimmung des wirtschaftlich gebotenen
AusmabBes der Differenzierung. Theoretisch ist die Grenze dort erreicht, wo die Kosten
der Informationssammlung, -aufbereitung, -bereitstellung und -verarbeitung einer wei-
teren Aufspaltung den informatorischen Nutzen iibersteigen. Das Vollstindigkeits-
gebot ist also unter Beriicksichtigung der Informationsékonomie an eine gesteigerte
Ergebnisqualitit gekniipft (vgl. KIRSCH/BAMBERGER/GABELE/KLEIN 1973, S. 455£f.).
Die Ergebnisqualitit der Risikorechnung wird durch die Anforderungen der Giiltigkeit
und der Objektivitit nidher bestimmt.

Die Giiltigkeit bezeichnet die empirische Bewahrung sowohl der Annahmen eines
Systems der Risikorechnung hinsichtlich des Informationsverarbeitungsprozesses als
auch der gewonnenen Risikoinformationen (vgl. NIESEN 1982, S. 77). Je hoher die
Qualitdt der Begriindungen fiir die Hypothesen, die dem Prozess der Gewinnung von
Risikoinformationen zugrunde liegen, desto eher ist die Giiltigkeit der ermittelten Ri-
sikoinformationen anzunehmen. Die Validitit hdngt primédr von der Menge, der Zu-
sammensetzung und dem Informationsgehalt des verfiigbaren Erfahrungsmaterials ab.
Giiltigkeit heifit dabei nicht, die zufdlligen Auspridgungen der fiir moglich erachteten
Risiken richtig vorherzusagen, sondern systematische Veranderungen von Risikoein-
trittswahrscheinlichkeiten und damit Verschiebungen in der Risikostruktur vorwegzu-
nehmen.

Die Objektivitit der Risikoinformationen bezieht sich darauf, inwieweit die Aufbau-
und Ablaufstruktur des Modells Risikorechnung geeignet sind, ausgewihlte Tatbe-
stinde der Realitit in Ubereinstimmung mit den tatsichlichen Verhéltnissen mdglichst
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauuntenehmen 43

wertfrei in reellen Zahlen abzubilden. Dieses wichtige Anforderungskriterium ergibt
sich aus der Subjektivitdt des Risikoverstindnisses. Die Risikorechnung sollte unter-
schiedliche Risikoeinstellungen der Informationslieferanten und des Management bei
der Bewertung risikopolitischer Manahmen ausgleichen (vgl. WECK 1992, S. 93). In
seiner Grundfassung ist sie risikoneutral auszugestalten, um das RisikomaB unverzerrt
von subjektiven Wertungen einzelner Beteiligter auszuweisen. Beispielsweise sind
subjektive Werturteile zu Wahrscheinlichkeit und Ausmal einzelner Risiken zu korri-
gieren, wenn aufgrund von Erfahrungswerten die individuelle Risikoeinschitzung fiir
zu optimistisch oder zu pessimistisch gehalten werden muss.

Die Addquanz von Risikoinformationen ist sowohl beziiglich der Adressaten zu ge-
wihrleisten als auch in zeitlicher Hinsicht sicherzustellen. Bezugspunkt der Risiko-
rechnung sind die verschiedenen Berichtsadressaten. Damit die von der Risikorech-
nung bereitgestellten Informationen die von ihnen erhoffte Unterstiitzungswirkung bei
den Adressaten wirklich voll entfalten konnen, ist in personeller und kommunikativer
Hinsicht Adiquanz zu schaffen. Personell ist die korrekte Weiterleitung der Risikoin-
formationen an die Adresse des jeweiligen Entscheidungstrigers sicherzustellen. Diese
trivial erscheinende Forderung stellt vor dem Hintergrund von Umfang und Komple-
xitdt der Risikoinformationen eine nicht zu unterschitzende Herausforderung dar. Bei-
spielsweise sollten simtliche Informationen zur Bauproduktion an den fiir das Her-
stellungsrisiko verantwortlichen Bauleiter gehen. Dariiber hinaus konnen aber auch
aus anderen Gefdhrdungsbereichen, z.B. Nachunternehmerrisiko, mittelbare Risken fiir
die Baustelle resultieren. SchlieBlich kénnen baustelleniibergreifende Interdependen-
zen, z.B. die Nutzung gemeinsamer Kapazititen, die Ablaufplanung auf der Baustelle
empfindlich stéren. Insofern ist durch organisatorische Regelungen beziiglich des In-
formationsflusses im Unternehmen sicherzustellen, dass die Berichtsadressaten auto-
matisch sdmtliche ihren Entscheidungsraum betreffenden Informationen erhalten. Zur
Vermeidung einer Informationsiiberflutung muss allerdings gleichzeitig ein Filter vor-
geschaltet werden, der aus der Informationsmenge eine Vorselektion titigt. Bei Be-
darf, d.h. Identifikation von Problembereichen, sollte dann der Bauleiter auf weiter-
gehende Informationen Zugriff haben.

Dabei ist aber zu beriicksichtigen, dass sich die einzelnen Berichtsempfinger in kom-
munikativer Hinsicht und somit auch beziiglich ihres Informationsverarbeitungsver-
mdgens sehr unterscheiden. Infolge differierender Ausbildungserfahrungen kdnnen die
Mitarbeiter abweichende Begriffsverstindnisse aufweisen. In sprachlicher Hinsicht
muss daher die Interpretationsfahigkeit der Risikoinformationen durch klare und ein-
deutige Begriffe sichergestellt sein (vgl. NIESEN 1982, S. 78f.). Vor allem aber sind
Aufbereitung und Aggregationsgrad der Risikoinformationen auf das individuelle Ver-
arbeitungsvermégen der Berichtsempfinger zuzuschneiden. Wihrend der im analyti-
schen Denken geschulte Mitarbeiter mit der Interpretation aggregierter Kennzahlen
vertraut ist, sind fiir mit operativen Tatigkeiten befasste Arbeiter womdglich graphi-
sche Darstellungsformen eingédngiger. Dariiber hinaus ist noch die spezielle Rezeption
von Risikoinformationen zu beriicksichtigen, die aufgrund unterschiedlicher Risiko-
einstellungen zu erheblichen Verzerrungen fiihren kann. Nur so wird man innere Ak-
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nen iliberwinden kénnen. Die kommunikative Addquanz ist somit auch eine zentrale
Voraussetzung fiir den intensiven Gebrauch der bereitgestellten Informationen. Die
Risikorechnung als sekundirer Kreislauf der Risikohandhabung konkurriert mit den
sich unmittelbar aus den Origindrhandlungen ergebenden risikopolitischen MaBnah-
men. Aus dessen Schatten wird die Risikorechnung nur dann heraustreten konnen,
wenn die Kosten der Informationsnutzung vergleichsweise gering ausfallen.

Die zeitliche Komponente der Informationsbereitstellung besitzt im Hinblick auf die
Vorteilhaftigkeit einer friihzeitigen Risikobekdmpfung einen besonders hohen Stellen-
wert. Die zeitliche Addquanz einer Risikorechnung héngt von der Aktualitit und der
rechtzeitigen Verfiligbarkeit von Risikoinformationen ab. Die Akrtualitit bestimmt sich
aus dem zeitlichen Abstand zwischen der erstmaligen Erhebung einer Information und
der Abgabe der verarbeiteten Information an den Empfanger. Die Aktualitit hingt so-
mit von der Erhebung notwendiger Primarinformationen, ihrer unmittelbaren Weiter-
verarbeitung innerhalb der Risikorechnung und schlieBlich der zeitnahen Ubermittlung
an den Informationsadressaten ab (vgl. AMLER 1983, S. 121). Die rechtzeitige Verfiig-
barkeit stellt auf die Verwendungsmoglichkeit der Information zum jeweils ge-
wiinschten Entscheidungszeitpunkt ab. Ein in der Risikorechnung erfasstes Ereignis ist
frithzeitig, d.h. vor dem durch die Informationsabgabe an den Empfinger fixierten
Verwendungszeitpunkt, abzubilden. Dann hingt es nur noch von den Entscheidungs-
tragern ab, den Zeitraum zwischen Informationsversorgung und Eingreifen (,,Totzeit)
moglichst klein zu halten (vgl. LANG 1988, S. 42). Die zeitliche Addquanz der Infor-
mationsgewinnung und -bereitstellung geht zwangslidufig zu Lasten der Genauigkeit.
Diesbeziiglich ist risikoartenspezifisch eine Abwigung zu treffen, zwischen den Vor-
teilen frithzeitiger Hinweise, die ein schnelleres Eingreifen erlauben und somit be-
stimmte Schiden erst gar nicht aufkommen lassen, bzw. der Gefahr infolge ungenauer
Informationen falsche oder sogar iiberfliissige risikopolitische Instrumente einzuset-
zen.

3.1.1.3. Rechnungstechnische Anforderungen

Die Erfiillung rechnungstheoretischer Anforderungen héngt nicht nur von der indivi-
duellen Konzeption der Risikorechnung ab, sondern auch vom Realisationsgrad der
nachstehend diskutierten rechnungstechnischen Anforderungskriterien. In rechnungs-
technischer Perspektive sind die mit der Institutionalisierung und laufenden Abwick-
lung verbundenen Eigenschaften eines Systems der Risikorechnung von Interesse (vgl.
NIESEN 1982, S. 80f.). Die Gestaltungsmoglichkeiten bei der Durchfiihrung der rech-
nungssystembezogenen Verfahrensschritte konnen positiv zur Beherrschung des Infor-
mationsumfangs und zur Beschleunigung der Informationsverarbeitung beitragen. Im
Einzelnen werden dazu an Risikorechnungen die Anforderungen der Flexibilitit, der
Kompatibilitit, der Koordinations- und Integrationsfahigkeit sowie der Erhebungswirt-
schaftlichkeit gestellt.

Im Zusammenhang mit dem rechnungstheoretischen Anforderungskriterium der Rele-

vanz wurde bereits darauf hingewiesen, dass jede Entscheidungssituation einer spezifi-
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schen informatorischen Unterstiitzung bedarf. Will man den sehr unterschiedlichen
und womdglich noch zum Teil unbekannten Informationsbedarfen entsprechen, ist die
Risikorechnung flexibel auszugestalten. Unter Flexibilitdt wird hier grundsitzlich die
Anpassungsfahigkeit des Systems der Risikorechnung an verinderte Situationen ver-
standen. Aufgrund der Natur des Risikos kann es zu sehr wechselhaften, heterogenen
Phinomenen kommen. Dabei sollen nachstehend mit dem Zeitablauf und den Bezugs-
objekten zwei Dimensionen der Flexibilitdt unterschieden werden.

Im Zeitablauf kénnen sich die Umweltbedingungen eines Bauunternehmens entschei-
dend verdndern. Neue, bisher unbekannte Risiken treten ein, z.B. beim Einsatz moder-
ner Produktionsverfahren, oder ein erweitertes Spektrum risikopolitischer Mainahmen
steht zur Risikohandhabung zur Verfigung. Zudem konnen sich Veridnderungen aus
der Risikorechnung selbst ergeben, wenn z.B. verbesserte Verfahren der Risikoquanti-
fizierung eine prizisere Berechnung des Risikogehalts erlauben. Ein statisches System
der Risikorechnung wire nicht in der Lage die ihm gestellten Aufgaben zu erfiillen, da
es die dynamische Realitdt nur in Ausschnitten abbilden konnte. Im Gegenteil erfor-
dert das Aufireten immer wieder neuer Risikoarten, verdnderter Risikobeziehungen
oder die Entwicklung verbesserter Bewertungsverfahren einen dafiir offenen System-
rahmen. So verlieren hochgradig spezialisierte Ansétze zur Risikoerfassung, z.B. die
nur die monetiren Auswirkungen von Verzugsrisiken beriicksichtigenden Verfahren,
bei Verdnderungen in der Bedeutung einzelner Risiken ihre Aussagekraft. Die Flexi-
bilitit stellt somit auf das Vermdgen ab, grundsitzlich jetzt noch unbekannte, im wei-
teren Zeitablauf eintretende Entwicklungen, systemkonform beriicksichtigen zu kon-
nen.

Die zweite Dimension der Flexibilitit bezieht sich auf die Anwendbarkeit der Risiko-
rechnung fiir hochst unterschiedliche Bezugsobjekte, z.B. Bauaufirige oder Sparten
bzw. Einzelauftrage oder Konsortien. Da sich das Leistungsprogramm eines Bauunter-
nehmens im wesentlichen als die Summe einer Vielzahl von Einzelprojekten ergibt,
muss sich die Risikorechnung auch fiir sehr unterschiedliche Unternehmen mit hdchst
individuellem Projektmix einsetzen lassen. So stellt ein mittelstindisches Bauunter-
nehmen mit regional, produktseitig und wertschopfungsbezogen eng eingegrenztem
Angebot andere Anforderungen an die Ergebnisqualitit einer Risikorechnung als ein
borsennotiertes, weltweit agierendes, die gesamte Bandbreite an Bauleistungen offerie-
render Konzern. Zum anderen schlieit diese Bezugsobjektvariabilitit auch die ver-
schiedenen Unternehmereinsatzformen mit ein. Dies gilt insbesondere fiir die unter-
schiedlichen Auspridgungen der bei Bauvorhaben iiblichen Kooperationen. Aus der
gewihlten Unternehmereinsatzform und der damit verbundenen Arbeitsteilung resul-
tieren nachhaltige Verdnderungen in der Zusammensetzung der Risikostruktur, andere
Wege der Informationsbeschaffung sowie modifizierte Formen der Risikohandhabung.
Beispielsweise werden bei der Fremdvergabe des Rohbaus gegeniiber der Eigener-
stellung direkte Informationsméglichkeiten und Eingriffsrechte durch indirekte ersetzt.
Der Anspruch der Risikorechnung fiir moglichst alle Auftragstypen einsetzbar zu sein,
schrankt allerdings vor dem Hintergrund der Heterogenitit der betrachteten Bauvorha-
ben die Anspriiche an eine hohe Systemeinheitlichkeit ein.
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Die generelle Flexibilitdt der Risikorechnung erfordert, dass hinsichtlich Operationali-
sierung, Genauigkeit und Zuverldssigkeit sehr unterschiedliche Informationen weiter-
verarbeitet werden konnen. Dazu ist die Kompatibilitit der einzelnen in unterschiedli-
chem Genauigkeitsgrad und variierenden Datenbasen verfiigbaren Risikoinformatio-
nen sicherzustellen. Sdmtliche Informationen miissen also unabhingig von den mit
ihnen erfassten Merkmalsausprigungen in eine gemeinsame Risikorechnung iiberfiihr-
bar sein. Die Anforderung der Kompatibilitit nimmt wesentlichen Einfluss auf die
Verfahrensauswahl. Selbige ist nicht alleine darauf zu beziehen, wie die Eingangsgro-
flen am besten bewertet werden kénnen. Die risikoartenspezifisch optimale Bewertung
kann sich jedoch im Rahmen einer holistischen Betrachtung des aus Gesamtunterneh-
menssicht aggregierten Risikos als wenig geeignet erweisen. Vielmehr ist bei der Nut-
zung einzelner Bewertungsverfahren auch deren Kompatibilitit untereinander zu iiber-
priifen. Dazu sind die Informationsgewinne einer praziseren Einzelbewertung mit den
Informationsverlusten auf der Aggregationsebene abzuwigen. Die hichste Informati-
onsqualitdt wiirde sicherlich durch eine kombinierte Verwendung beider Bewertungs-
ansitze erzielt, einen spezifischen fir die isolierte und einen kompatiblen fiir die ag-
gregierte Betrachtung. Dem stehen jedoch informationsékonomische Griinde entge-
gen, die bei der Einzelbewertung ein weniger prézises, dafiir im weiteren Verlauf aber
kompatibleres Verfahren ratsam erscheinen lassen.

Trotz sehr unterschiedlicher Méglichkeiten zur Quantifizierung von Einzelrisiken bzw.
deren Beziehungen untereinander, sind fiir eine aggregierte Risikobetrachtung — unter
Wiirdigung der variierenden Informationsqualitit — moglichst einheitliche Bewer-
tungsmafstibe zugrunde zu legen. Wenn allgemeinere und somit auch unspezifischere
Bewertungsverfahren eingesetzt werden, sind die Moglichkeiten zur Operationalisie-
rung der Risiken eingeschrinkt. Bei der Zusammenfassung mittels verschiedener Be-
wertungstechniken gewonnener Risikoeinschdtzungen besteht die Gefahr, dass eine
Aggregation auf einer fiir simtliche Risikoarten und -beziehungen méglichen Ebene
erfolgt, die dann, z.B. im Falle einer rein qualitativen Beschreibung, mit einem erheb-
lichen Informationsverlust einhergeht. Das zu entwickelnde Konzept der Risikorech-
nung sollte daher Rechenregeln bzw. Vorschlage fiir die Zusammenfassung von Be-
wertungen unterschiedlicher Ergebnisqualitit vorsehen, die den potentiellen Informa-
tionsverlust méglichst gering halten. Man betrachte dazu beispielsweise auf der einen
Seite das Risiko aus witterungsbedingter Bauzeitenverzgerung, fiir welches sich auf
Basis umfassender meteorologischer Daten und interner Projektabrechnungen eine
dezidierte Verteilungsfunktion der Verzgerungskosten darstellen ldsst. Auf der ande-
ren Seite des Bewertungsspektrums mége ein bisher unerprobtes technisches Verfah-
ren stehen, dessen Fertigstellungsrisiken sich bestenfalls intuitiv schitzen lassen. Ex-
perten kénnen die Wirkungsrichtung (+, 0, -) sowie die Wirkungshéhe (klein, mittel,
groB}) nur grob bestimmen. Auf dieses ausgesprochen vage Expertenurteil konnte eine
Verteilungsfunktion gelegt werden oder umgekehrt wiirde die Verteilungsfunktion der
Verzogerungskosten zu einer niherungsweisen Schitzung vereinfacht. Im Hinblick auf
die Vielzahl méglicher Bewertungsverfahren und die fiir unterschiedliche Auswer-
tungszwecke denkbaren Aggregationen ist fiir die Ausgestaltung der Risikorechnung
ein sehr umfassender Katalog informatorischer Verkniipfungen zu erarbeiten. Prakti-
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kabilititserwagungen spriachen dann eher fiir eine Aufspaltung des Gesamtrisikos in
eine monetdre und eine nicht-monetire Komponente. Dieser Zweiteilung stehen aller-
dings wiederum die Beziehungen zwischen unterschiedlich bewertbaren Risiken ent-
gegen.

Die Elemente einer Risikorechnung sind eng mit den Bestandteilen anderer Informati-
onssysteme des Unternehmens verbunden. Gegeniiber den bestehenden Rechnungs-
systemen muss die Risikorechnung eine hinreichende Koordinations- und Integrati-
onsfdhigkeit mitbringen (vgl. NIESEN 1982, S. 82ff.; SCHIERENBECK 2003, S. 9ff.).
Diese wechselseitigen Abstimmungen werden im Falle horizontaler Beziehungen als
Koordination und im Falle vertikaler Beziehungen als Integration bezeichnet.

Abstimmungserfordernisse liegen z.B. vor, wenn sich bestimme Risiken in Form von
Kosten oder Erldsschmélerungen in der Kosten- bzw. Erlosrechnung konkretisieren
und die zugehorigen Risiken in der Risikorechnung dann ausgebucht werden kdnnen.
Aber auch in umgekehrter Richtung werden bei sémtlichen vorbeugenden risikopoliti-
schen MaBinahmen die RisikogréB8en in Kosten- oder Erlospositionen iiberfiihrt. Inso-
fern ist bei der konkreten Gestaltung der Risikorechnung sicherzustellen, dass wech-
selseitig ein mdoglichst fehlerfreier, einfacher und vollstindiger Informationsaustausch
mit anderen Systemen des internen Rechnungswesens mdglich ist (vgl. BURGER/
BUCHHART 2002, S. 24). Nur so kénnen zum einen iiberfliissige Doppelerfassungen
von Daten vermieden und zum anderen die gewiinschte Informationsqualitit des be-
trieblichen Rechnungswesens erreicht werden. Letzteres setzt vor allem voraus, dass
die Stimmigkeit der verschiedenen Rechnungen gewihrleistet ist und sich aus der
Kostenrechnung nicht widerspriichliche Aussagen im Vergleich zur Risikorechnung
ergeben. Die inhaltlich-sachliche Entsprechung ist durch informationserhaltende
Uberleitungen zwischen den verschiedenen Systemen des betrieblichen Rechnungswe-
sens sicherzustellen. Beispielsweise konnen sich die Beziehungen zwischen einem
Risiko und seinen Kostenwirkungen durch eine vektorielle Verkniipfung darstellen
lassen. Umgekehrt sollten auch Kostenstrukturverschiebungen den Riickschluss auf
mogliche Risikoverdnderungen erlauben. Eine eindeutige Zuordnung setzt voraus, dass
in einer Risikodatenbank oder einem anderen betrieblichen Informationssystem eine
Vielzahl von Paaren, z.B. Kostenvektor und Risikoart oder Risikobiindel und Kosten-
art, hinterlegt sind und fortlaufend aktualisiert werden.

Uber diese inhaltliche Koordinationsfahigkeit hinausgehend sollte auch der Ablauf
einer Risikorechnung eine moglichst reibungslose Einbeziehung in das Gesamtpla-
nungssystem ermoglichen (vgl. WOLF/RUNZHEIMER 2003, S. 105). Diese Entspre-
chung bezieht sich u.a. auf die Organisation der Informationserhebung und -verwen-
dung. Beispielsweise sollten die Berichtszeitpunkte identisch sein, da der Informati-
onsadressat die prizisesten Schliisse aus dem gleichzeitigen Vorliegen von Erlos-,
Kosten- und Risikoinformationen ziehen kann. Diese ablauforganisatorische Verkniip-
fung hat auch den entscheidenden Vorteil, dass die Risikorechnung neben den weithin
etablierten internen Informationssystemen relativ schnell akzeptiert und somit die Nut-
zung der bereitgestellten Inhalte gefordert wird.
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Beziiglich verschiedener Einzelrisiken kénnen sich noch weitere Abstimmungserfor-
dernisse mit anderen Rechenkreisen ergeben. Dies gilt insbesondere dann, wenn die
Risikobetrachtung auf vorgelagerte Informationssysteme zuriickgreift. Eine dezidierte
Risikobewertung erfordert zuweilen eine héhere Informationsgenauigkeit, als sie ge-
genwirtig angeboten werden kann. Beispielsweise kann die Bewertung des Liquidi-
tatsrisikos erginzende Informationen zur zeitlichen Variabilitit der Ein- und Auszah-
lungen bei der Liquidititsplanung voraussetzen. Diese Erweiterung bezieht sich nicht
nur auf Systeme des internen Rechnungswesens, sondern auch auf Informationen au-
Berhalb der Kemnbereiche des Rechnungswesens, z.B. aus Risiko-Checklisten. Diese
konnen genauso fiir die Risikorechnung genutzt werden wie verschiedenste im
Schrifttum vorgeschlagene Bewertungsverfahren (vgl. zu einem Uberblick BURGER/
BUCHHART 2002, S. 101ff.). Selbige sind genauso wie bestehende Ansitze zur Risi-
koidentifikation mit dem hier zu entwickelnden Rechenkonzept zu verkniipfen. Die
beiden ersten Stufen des Risikomanagementprozesses kénnen zu wesentlichen Teilen
fiir den informatorischen Input der Risikorechnung sorgen. Diese Integration erscheint
gerade auch im Hinblick auf die wirtschaftliche Durchfiihrung einer Risikorechnung
geboten.

Das Kriterium der Erhebungswirtschaftlichkeit ist das erforderliche Korrektiv zu einer
an theoretischen Maximalanspriichen orientierten Ergebnisqualitit. Ziel sollte es sein,
den durch die Verfahrensanwendung verursachten Verzehr an Input-Grofen, die Res-
sourcenméchtigkeit, auf ein verniinftiges Mafl zu begrenzen. Im einzelnen handelt es
sich dabei um den Verbrauch an Informationen, materiellen Einsatzgiitern und
menschlicher Arbeitskraft. Generell diirfte der Ressourcenverzehr einer Risikorech-
nung u.a. von folgenden Einflussfaktoren abhdngen (vgl. NIESEN 1982, S. 85):

e der individuellen Differenziertheit der Grundstruktur eines Risikorechnungssys-
tems,
den Methoden zur Bewertung der Risiken,
der Risikokultur und dem Risikoverstdndnis,
den organisatorischen Maflnahmen zur Abwicklung der Risikorechnung und
dem Einsatz dv-technischer Hilfsmittel.

Wie jede andere risikopolitische Mafinahme muss sich auch die Risikorechnung an
den von ihr vorgegebenen Regeln der Kosteneffektivitit messen lassen. Dazu sind die
in Verbindung mit der Risikorechnung anfallenden Kosten fortlaufend zu erfassen.
Diese werden vor allem dann ungerechtfertigte Héhen annehmen, wenn in erhebli-
chem Mafle knappe Faktoren beansprucht werden. Dabei ist in erster Linie an die
Informationslieferanten auf der Baustelle zu denken, deren fiir die Berichterstattung
aufgewandte Arbeitszeit mit den alternativen Einsatzformen Bauausfiihrung bzw.
aktives Risikomanagement konkurriert. Der Gefahr einer Fehlallokation von Ressour-
cen kann vorgebeugt werden, indem die fiir die Informationsgewinnung beanspruchten
Personalkapazititen mit entsprechenden Opportunititskosten bewertet werden. Im
Einzelfall diirfte sich aber die Hohe des entgangenen Nutzens der alternativen Ver-
wendung von Humanressourcen nur schwer bestimmen lassen. Bei unbefriedigender
Erhebungswirtschaftlichkeit miissen dann die Inputschitzungen und Wahrscheinlich-

Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access



3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 49

keitsverteilungen entweder zeitlich verdichtet oder weniger qualifiziertes Personal
dafiir abgestellt werden.

Kosteniiberlegungen sind bei der Risikorechnung insofern angebracht, als dass pro-
jektbezogene Risikoinformationen idealtypisch bereits parallel zur Angebotskalkula-
tion angelegt werden. Zu diesem Zeitpunkt ist jedoch der Auftragserhalt noch hochst
ungewiss, wihrend die mit der Angebotserstellung verbundenen Kosten sicher anfal-
len. Nach Schitzungen belaufen sich die Kalkulationskosten auf 0,5-3% der Angebots-
summe (vgl. KRAUS 1986, S. 168). Diese indirekten Akquisitionskosten wiirden durch
eine ausgefeilte Risikorechnung noch weiter steigen. Um so wichtiger erscheint es, fiir
die Ressourcenbeanspruchung der Risikorechnung strenge MaBstibe anzulegen. Ein
pragmatisches Vorgehen kdnnte darin bestehen, den Anteil der Kosten fiir Erstellung,
Aufbereitung und Verbreitung von Risikoinformationen anteilsmafiig an einer Be-
zugsgrofle zu orientieren. Als Richtgréfe konnte z.B. der Auftragswert Verwendung
finden. Allerdings trdgt diese Vorgabe nicht den variierenden Informationsbedarfen
bei unterschiedlich risikobehafteten Bauvorhaben Rechnung. Alternativ konnten samt-
liche fiir die Informationsversorgung anfallenden Kosten in einem festen Verhiltnis zu
den gesamten Risikokosten gesetzt werden. Damit ist allerdings die Aufteilung der fiir
die informatorische Unterstlitzung insgesamt zuldssigen Kosten auf die einzelnen Auf-
trage nicht geklért. In Abhdngigkeit von Auftragswert und RisikohGhe lassen sich va-
riierende Intensitdten der Wahmehmung von Aufgaben der Risikorechnung vorstellen.
Dieser Projektdifferenzierung einer Risikorechnung sind allerdings durch die Kosten-
und Risikostruktur enge Grenzen gesetzt. Die Entwicklung und Pflege des erforderli-
chen Informationssystems bedingt zu einem wesentlichen Teil Gemeinkosten, so dass
einem einzelnen Projekt nur ein Bruchteil der insgesamt anfallenden Kosten der In-
formationsversorgung verursachungsrecht zugeordnet werden kann. Zudem bestehen
zwischen den verschiedenen Projekten Risikointerdependenzen, die eine Angleichung
der Ergebnisqualitit projektbezogener Risikoinformationen geboten erscheinen lassen.

Aber selbst diese im Ansatz eher simple Anteilsbetrachtung birgt Schwierigkeiten. Die
Kosten der Risikorechnung umfassen mehr als die im Zusammenhang mit der Samm-
lung, Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen anfallenden und mittels
Opportunititskosten bewerteten Vorgidnge. Diese Tétigkeiten konnen auch indirekte
Folgewirkungen haben, weil sich Mitarbeiter infolge der erheblichen Informations-
pflichten an ihrer eigentlichen Aufgabe der Bauvausfiihrung gehindert sehen und dem-
zufolge Widerstand gegeniiber diesem Planungs- und Kontrollsystem zeigen. Das Un-
verstdndnis fiir den Einsatz von Risikoanalysen ist nicht nur in der zeitlichen Wettbe-
werbsbeziehung zum intuitiven Ergreifen von Mafnahmen auf der Baustelle begriin-
det. Hinzu kommt, dass die Ergebnisse der Risikomessung haufig nicht verstanden und
interpretiert werden konnen (vgl. RAO TUMMALA/LEUNG/MOK/BURCHETT/LEUNG
1987, S. 300). Aus Sicht des operativ Verantwortlichen steht dem erheblichen Infor-
mationsbeschaffungsaufwand kein unmittelbarer Informationsnutzen gegeniiber. Da-
her soll diese u.U. sehr kostentreibende Verhaltensdimension im Abschnitt 4.1. vertie-
fend erértert werden.

Noch groBlere Schwierigkeiten als die Kostenschitzung bereitet die Wirkungsmessung
der Risikorechnung. Eine integrierte Betrachtung von Mmg%d\g%@*k%%t% fiir die
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50 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

einzelnen risikopolitischen Instrumente gleichermafen ihre Wirkungen auf die Er-
trags- und Risikolage des Unternehmens vorhersagen konnen. Jedoch lassen sich die
risikobezogenen Wirkungen im Einzelfall nur schwer abschitzen, da nur selten Infor-
mationen dariiber vorliegen, welche Risiken ohne Absicherung schlagend geworden
wiren. Abgesicherte Informationen iiber risikobezogene Effekte liegen nur dann vor,
wenn in vergleichbaren Ausgangskonstellationen entweder génzlich auf den MaBnah-
meneinsatz verzichtet oder unterschiedliche risikopolitische Mafinahmen eingesetzt
wurden. Insofern generieren die Bewertungsschwierigkeiten bei der Messung der Er-
hebungswirtschaftlichkeit ein neues informationsékonomisches Problem.

Abb. 3 stellt die verschiedenen Anforderungskriterien zusammenfassend dar. Die Ge-
samtsicht des Anforderungskatalogs an eine Risikorechnung ldsst bereits erahnen, dass
eine hohere Entsprechung eines bestimmten Kriteriums zugleich den Erfiillungsgrad
anderer Kriterien beeinflusst. Dabei diirfte sich vor allem die Erfiillung des rech-
nungstechnischen Kriteriums der Erhebungswirtschaftlichkeit konfliktir zu anderen
Anforderungsmerkmalen verhalten. Insofern kann die hier zu entwickelnde Risiko-
rechnung nicht den theoretisch denkbaren Maximalauspragungen der einzelnen Anfor-
derungen geniigen, sondern muss unter der Nebenbedingung der Praktikabilitit ein
allen Kriterien gleichermaflen gerecht werdendes satisfizierendes Niveau erreichen.
Selbiges ldsst sich nicht allgemeingiiltig vorgeben, sondern ist unternehmensindividu-
ell von den fiir das Risikomanagement verantwortlichen Akteuren festzulegen. Insbe-
sondere die nachstehend diskutierten, vom einzelnen Unternehmen primér verfolgten
Zwecke und Aufgaben der Risikorechnung werden Einfluss auf die spezifische Ge-
wichtung der verschiedenen Anforderungen nehmen.

. . Koordinations- | | Erhebungs-
Relevanz | | EX8ebois- Vd‘;”s“‘."' Kﬁ:“:t“ Flexibilitit| | u. Integrations- | | wirtschaft-
qualitét gheit ! fahigkeit lichkeit

T S Zeit-
Giiltigkeit | | Objektivitat | |zeitlich| | Adressaten ablauf ob]ckte

Abb. 3: Anforderungen an ein System der Risikorechnung
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 51

3.1.2. Zwecke und Aufgaben der Risikorechnung

Die Strukturierung der konkreten Zwecke einer Risikorechnung ergibt sich aus ihrer
Zuordnung im Kontext von Risikomanagement und Risikocontrolling. Im Rahmen des
Risikomanagement unterliegt die informatorische und methodische Unterstiitzung dem
Risikocontrolling. Es bedient sich dazu verschiedener Informationsquellen, vor allem
des betrieblichen Rechnungswesens. Die Risikorechnung wird hier als eine mogliche
Antwort auf die aufgezeigten Schwichen verschiedener Ansitze zur Beriicksichtigung
von Risiken im betrieblichen Rechnungswesen verstanden. Infolge dieses Entste-
hungszusammenhangs sollten sich die Zwecke der Risikorechnung auch an den Ziel-
setzungen des Risikocontrolling ausrichten. Demzufolge kann der Hauptzweck der
Risikorechnung in der informatorischen Fundierung der risikobezogenen Planung,
Steuerung und Kontrolle der Unternehmensprozesse gesehen werden. Aus diesen all-
gemeinen Zwecken der Risikorechnung lassen sich nach ihrem Instrumentalcharakter
folgende Aufgaben ableiten: die Ermittlungs-, Prognose-, Vorgabe- und Kontrollfunk-
tion der Risikorechnung (vgl. HANICHEN 1995, S. 100ff.). Diese klassischen Aufgaben
eines Systems des internen Rechnungswesens sollen aber nicht einseitig im Lichte der
Entscheidungsorientierung gesehen werden. Vielmehr sollte der spezifische Auftrag
eines risikobezogenen Informationssystems umfassender verstanden werden. Dieser
schlieft nicht nur im Sinne der Entscheidungsfunktion die Unterstiitzung eigener Ent-
scheidungen ein, sondern wird um die verhaltensbezogene Beeinflussung fremder
Entscheidungen ergénzt (vgl. WAGENHOFER 1995, S. 269f.). Diese Zwecksetzung der
Verhaltenssteuerung erlangt im Mehrpersonenkontext gerade bei asymmetrisch ver-
teilten Informationen und Interessenkonflikten groBe Relevanz. Daher wird der
zweckbezogene Bezugsrahmen der Risikorechnung durch die Dimensionen der Ent-
scheidungsunterstiitzung, der Verhaltenssteuerung und nachrangigen, daraus abgelei-
teten Zwecksetzungen aufgespannt.

Die Darstellung von Zwecken und Aufgaben der Risikorechnung folgt dieser Differen-
zierung nach dem Instrumentalcharakter und dem spezifischen Auftrag. Zunichst wer-
den die fir das interne Rechnungswesen typischen Aufgaben mit Instrumentalcha-
rakter fir die Risikorechnung konkretisiert. AnschlieBend werden die sich aus dem
spezifischen Aufirag ergebenden zwei origindren und die daraus abgeleiteten Zweck-
setzungen erortert. SchlieBlich werden diese beiden Dimensionen zu einer Zweck-
Aufgaben-Matrix der Risikorechnung zusammengefiihrt.

Grundsitzlich soll die Risikorechnung eine integrative Betrachtung von Rendite und
Risiko anstreben. Zentrales Ziel dieses Rechnungssystems ist es, eine moglichst ge-
naue, iber alle Aufirage konsistente und zeitnahe Messung von Risiken zu erreichen.
In diesem Sinne sollte idealtypisch die Risikorechnung fortlaufend das Gesamtrisiko
eines Bauunternehmens ausweisen konnen. Dafiir ist allerdings die Aggregationsprob-
lematik adidquat zu 16sen, die bei der Verdichtung der Einzelwagnisse zu einem auf-
tragsbezogenen Gesamtrisiko besteht (vgl. WECK 1992, S. 92). Diese Ermittlungs-
aufgabe der Risikorechnung beschrénkt sich aber nicht nur auf den Ausweis einer ag-
gregierten Grofe. Sie schliefit die Dokumentation der tatsidchlich eingetretenen Risiken

fir alle im Anwendungsfall maBgeblichen Bezugsobjekte sowie der Kosten risikopoli-
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52 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

tischer Mafinahmen ein. Erstere werden zwar gegenwirtig z.T. bereits in Schadens-
falldatenbanken erfasst, allerdings fehlen Moglichkeiten zur integrativen Analyse der
Risikokosten praventiver und kurativer Mainahmen. Die Risikorechnung kann iiber
die Verkniipfung mit Informationen des betrieblichen Rechnungswesens das Geféhr-
dungspotential des Bauunternehmens in seiner Gesamtheit sowie fiir unterschiedlichste
Teilbereiche ausweisen und iiber die Zuordnung von Risikokosten die informatorische
Grundlage fiir Gestaltungsempfehlungen bereitstellen.

Risikoinformationen konnen nicht nur das tatséchlich realisierte sondern auch das er-
wartete Gefahrdungspotential eines Unternehmens abbilden. Die Prognoseaufgabe der
Risikorechnung besteht darin, die fiir die ndhere Zukunft planmiBig erwarteten Risi-
ken und die Risikokosten nach allen fiir Entscheidungszwecke mafigeblichen Bezugs-
objekten und allen anderen entscheidungsrelevanten Merkmalen differenziert zu er-
mitteln und soweit mdglich den Entscheidungstrigern zur Verfligung zu stellen (vgl.
SCHRECKLING 1998, S. 253). Die damit erhoffte hohere Vorhersagequalitit von Risi-
komerkmalen, z.B. Eintrittswahrscheinlichkeit und potentielles Schadensausmaf, und
Kosten risikopolitischer Mafilnahmen vermindert die Unsicherheit beziiglich der zu-
kiinftigen Risiko- und Kostenbelastung. Zugleich helfen Informationen iiber die prog-
nostizierten Risiken verschiedenster Bezugsobjekte, z.B. Fertigungsabschnitte oder
Auftréige, bei der mittels gezielter Auswahl von Auftridgen und risikopolitischen Maf-
nahmen zu erreichenden Gestaltung des unternehmerischen Risiko-Rendite-Mix. Inso-
fern erméglicht erst die Prognoseaufgabe die planerische Sicherstellung eines der ge-
samtunternehmerischen Risikoeinstellung entsprechenden ausgewogenen Verhiltnis-
ses von Risiko und Rendite.

Dieses Ausgewogenheitspostulat ist dort aufzugeben, wo die Existenz des Bauunter-
nehmens durch zu hohe Risiken gefdhrdet wird. Selbst bei sehr hohen Renditeerwar-
tungen ist vorrangig der Fortbestand des Betriebs durch die Ubernahme ausschlieSlich
tragbarer Risiken bzw. die Vermeidung unvorhersehbarer Verluste zu schiitzen. Dies-
beziiglich besteht die Vorgabeaufgabe der Risikorechnung darin, maximal zuldssige
Risikohhen und Vergleichswerte fiir Risikokosten fiir einzelne Bezugsobjekte des
Unternehmens zu ermitteln und den verantwortlichen Entscheidungstrigern vorzuge-
ben. Das objektspezifisch zuldssige Risikoausmal und die Hohe der Risikokosten sind
dergestalt zu bestimmen, dass sie unter Beriicksichtigung der kurzfristig beeinflussba-
ren internen Risikofaktoren und einsetzbaren risikopolitischen Instrumente als operati-
onale ZielgroBen fiir die Abrechnungsperiode gelten. Diese Grofen lassen sich unmit-
telbar von dem fiir den Objektbereich zustindigen Mitarbeitern verantworten. Im
Lichte der Verhaltensorientierung des Rechnungswesens sind auf der Ebene der Be-
zugsobjekte die Risikobeziehungen aus den Vorgabewerten auszuklammern, die von
den fiir Ausschnitte des Unternehmens zustindigen Akteuren nicht beeinflussbar sind.
Der gesamtbetrieblichen Bedeutung der Risikobeziehungen muss dann auf einer héhe-
ren Ebene entsprochen werden, der integral die Verantwortung fiir die Steuerung die-
ser Interdependenzen obliegt. In entscheidungsorientierter Perspektive ist eine prazi-
sere Aufteilung der auch weiterhin bestehenden Risikobeziehungen geboten, z.B.
wenn infolge der Interdependenzen das Risiko fiir bestimmte Sparten derart steigt,

dass ihre im Vergleich dazu geringe Rendite eine Fortfiihrung nicht rechtfertigt.
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Die Kontrollaufgabe der Risikorechnung besteht darin, die im Zeitablauf aufgetretenen
Abweichungen zwischen risikobezogenen Plan- und IstgroBen nach den im Anwen-
dungsfall mafigeblichen Bezugsobjekten und allen anderen entscheidungsrelevanten
Merkmalen differenziert zu ermitteln und den Entscheidungstragern zur Verfiigung zu
stellen. Damit stellt sie eine Datenbasis fiir den zwar Einschrankungen der kundenspe-
zifischen Einzelfertigung unterliegenden, aber dennoch wichtigen Vergleich verschie-
dener Bauprojekte und Geschéftsbereiche (Betriebsvergleich) sowie den zeitiibergrei-
fenden Vergleich (Zeitvergleich) bereit. Auf Basis der Ist-Grélen von Risiko und
Rendite der Risikorechnung kann das gegenwirtige Auftragsportfolio und die Zu-
sammenstellung der Geschiftsbereiche iberpriift werden. Die Verwendung risikobe-
reinigter Erfolgsgrofien erlaubt es, Geschiftsbereiche mit unterschiedlichem Risiko-
profil integral, anhand einer einheitlichen risikoadjustierten Renditegro8e zu messen.
Ergebnisverzerrungen durch sehr profitable, zugleich aber extrem risikoreiche Ge-
schéfisfelder lassen sich so vermeiden (vgl. BRUNING/HOFFJAN 1997, S. 367). In zeit-
licher Perspektive kommt der Risikorechnung die Aufgabe zu, Entwicklungen einzel-
ner Risiken im Zeitablauf zu iiberpriifen. Dadurch lassen sich strukturelle Verschie-
bungen im Gewicht einzelner Risiken aufdecken, die u.U. Anlass zu Verdnderungen
im risikopolitischen Maflnahmen-Mix geben. Dariiber hinaus méchte man zeitabhin-
gige Einflussfaktoren der Baustellenergebnisse, z.B. konjunkturell bedingte Ausschla-
ge, abspalten. In Zeiten riickldufiger Konjunktur werden infolge des groSeren Be-
schaftigungsrisikos vermehrt Preisabschlige gewédhrt. Durch die Normalisierung des
Auftragsergebnisses um risikopolitisch motivierte Preiszugestindnisse werden Zeit-
vergleiche aussagekréftiger, da unmittelbar auf die Effizienz der eigentlichen Auf-
tragsabwicklung geschlossen werden kann. Allerdings ergeben sich groBe Schwierig-
keiten bei einer von der konjunkturellen Entwicklung abhingigen Héhe des Preisab-
schlags. Vor allem die seit Mitte der Neunziger riickldufige Baukonjunktur zeigt, wie
fragwiirdig Korrekturen bei den Angebotspreisen sein konnen.

Letzterer Fall deutet bereits die wechselseitigen Beziehungen zwischen den einzelnen
Aufgaben an. Die Ergebnisse der Kontrollaufgabe sind wiederum Grundlage fiir die
Prognose der zukiinftig planméBig erwarteten Risiken und der sich in Form von Erlds-
einbuBen konkretisierenden Risikokosten, die zur Vermeidung des Beschiftigungsrisi-
kos hingenommen werden. Unbeschadet dieser Interdependenzen sollen die Ermitt-
lungs-, Prognose-, Vorgabe- und Kontrollaufgaben vorrangig im Lichte der grundsitz-
lichen Zwecksetzung der Risikorechnung analysiert werden. Diese kann in der Ent-
scheidungsorientierung bestehen und wird durch die Kalkulation der Risikokosten, die
Bewertung des Risiko-Mafinahmen-Mix und die Selektionsfunktion konkretisiert.

Mit der Einfiilhrung einer Risikorechnung soll die Kalkulation der Risikokosten verbes-
sert werden. Insbesondere soll sie die tatsichliche Hohe der Risikokosten transparenter
machen. Aus der Differenz eingetretener Schiden und den verrechneten Standardrisi-
kopramien lasst sich dann das Risikoergebnis bestimmen. Damit kann laufend die An-
gemessenheit der ex ante kalkulierten Risikopramien iiberpriift werden (vgl. VILLIEZ
1989, S. 52). Langfristig sollte ein Ausgleich zwischen Risikopramie und eingetrete-
nen Risiken angestrebt werden. Eine prizise Bestimmung der Risikokosten stellt si-

cher, dass zufillig eintretende Reinvermdgensmehrungen nicht ausgeschiittet, sondern
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diese Risikopramien gemeinsam mit den zufilligen Schiden einem Risikoausgleichs-
fonds zugewiesen werden (vgl. DOHRING 1996, S. 101). Die Auflosung eines solchen
Fonds ist allerdings erst dann mdglich, wenn die jeweiligen Risikopositionen ge-
schlossen sind, was z.B. im Falle der Gewéhrleistungspflichten bei Bauvorhaben erst
Jahre spiter erfolgen kann. Zudem wird man zumeist die Risikoprdmie nur mit zeitli-
cher Verzogerung aufgrund eingehender Risikoinformationen dem tatséchlichen Scha-
densverlauf anpassen (vgl. TELSCHOW 1997, S. 186). Diesbeziiglich sollte die Risiko-
rechnung systematische Anderungen der SchadengesetzmiBigkeiten friiher bei der
Bestimmung der Risikoprdmie beriicksichtigen kénnen. Grundlage dafiir ist ein ver-
kiirzter Kontrollzyklus, der die Zwischenergebnisse noch nicht abgeschlossener Pro-
jekte einbezieht. Die fortlaufende Erfassung von Risiken und Risikokosten erlaubt es
nicht erst nach Schlussabrechnung auf Basis der Risikokosten, sondern bereits im
Projektverlauf auf Grundlage der bereits eingetretenen Schidden und des noch dariiber
hinaus bestehenden Risikos eine Anpassung der Risikoprimie vorzunehmen. Da An-
gebote einzelfallspezifisch abgegeben werden und somit keine Preisbindung besteht,
kann auch unter Beriicksichtigung der preistaktischen Uberlegungen bei Angebotsab-
gabe die Verdnderung von Risikostrukturen sofort eingepreist werden. Problematisch
sind hingegen die Fille, in denen das Angebot bereits abgegeben ist und sich in der
Zeit der Angebotsoffnung aus frilheren Auftrdgen neue Erkenntnisse iiber Schadenge-
setzmiBigkeiten ergeben. Gleiches gilt fiir bereits verhandelte Projekte. Immerhin kén-
nen in beiden Fillen der erwartete Projektbeitrag korrigiert und die risikopolitischen
Mafnahmen unter Wiirdigung der aktuellen Informationen iiber wirtschaftliche Scha-
den und deren Einflussfaktoren feinjustiert werden.

Eine Risikorechnung soll die Bauunternehmen bei ihren risikobezogenen Entscheidun-
gen unterstiitzen und somit einen Beitrag zur Senkung der Risikokosten leisten. Er-
hebliche Unsicherheit besteht hinsichtlich der Auswahl und Bewertung des Risiko-
Maf3nahmen-Mix. Die Risikorechnung soll fiir spezifische Konstellationen aus Risiko-
ausmall und Eintrittswahrscheinlichkeit die méglichen Aktionsvorschlige bewerten.
Die Bewertung anhand voraussichtlicher Mafnahmekosten und erwarteter Verédnde-
rung der Risikosituation unterstiitzt die Entscheidungstréger bei der Auswahl derjeni-
gen MaBnahmen, die ihrer individuellen Risiko-Nutzen-Funktion entsprechen. Bei-
spielsweise wire es so bei interorganisationaler Verfiigbarkeit der Risiko- und Rendi-
teinformationen moglich, die Risiko-Rendite-Spanne beim Risikotransfer auf Dritte,
z.B. Nachunternehmer oder Konsortialpartner, zu bestimmen (vgl. WARD/CHAPMAN
1991, S. 142).

Die Selektionsfunktion bezieht sich in kurzfristiger Perspektive auf die Auswahl ein-
zelner Projekte, in langfristiger Hinsicht aber auch auf die gesamte Wertschopfungs-
kette der Bauunternehmung. Die erwarteten kostenméifigen Konsequenzen der mit der
Risikorechnung bestimmten Projektrisiken konnen in die Festlegung des Angebots-
preises einflieBen (vgl. TERNIRSEN 1990, S. 221f.). Die auftragsindividuelle Risiko-
kalkulation gibt die Chance, die Hohe des Angebotspreises stirker nach dem individu-
ellen Risikogehalt zu differenzieren. Dieser Objektivierung des Risikogehalts und ihrer
Entsprechung in der gewihlten Angebotshohe steht jedoch nach wie vor das intuitive

Markt-, Wettbewerbs- und Preisempfinden des Entscheiders entgegen, so dass dieser
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sich womdglich auch aus Griinden des Festhaltens an seiner Entscheidungsmacht nicht
von einem Rechnungssystem die Hohe des Angebotspreises vorschreiben ldsst. Finden
hingegen die von der Risikorechnung bereitgestellten Entscheidungsgrundlagen Ak-
zeptanz, verbessern sich bei guten Risiken die Zuschlagschancen, da mit einem kleine-
ren Betrag fiir Maflnahmen zur Risikohandhabung kalkuliert werden kann. Bei
schlechten Risiken ist ein angemessen hoher Ansatz fiir kalkulatorische Wagnisse zu
wihlen, so dass im Falle des dann eher unwahrscheinlicheren Zuschlags ausreichend
Sicherheitsreserven vorhanden sind. Zugleich werden die Aufiragschancen erhéht,
wenn bisherige ,,Angstzuschlige als solche aufgedeckt werden kénnen (vgl. DERKS
1997, S. 79). Diese risikoabhingige Preisdifferenzierung kann bei Akzeptanz der
Entscheider die Zusammensetzung der Aufiragsstruktur nachhaltig zugunsten weniger
risikobehafteter Bauvorhaben beeinflussen. Zugleich wird damit die knappe Ressource
Eigenkapital optimal auf verschiedene Geschéftsbereiche und somit Risikokategorien
alloziiert. In langfristiger Perspektive kann der Ausweis der risikobereinigten Ergeb-
nisbeitrage einzelner Wertschopfungsstufen zur gezielten Optimierung der Wertschép-
fungskette genutzt werden. Dieser vergleicht die Erfolgsbeitridge und den Risikogehalt
der auf den einzelnen Wertschopfungsstufen erbrachten Leistungen unter der MaBgabe
sich zukiinftig auf die Stufen zu konzentrieren, welche die héchste risikobereinigte
Rendite versprechen. Der gegenwirtig bei den groen Baukonzernen zu beobachtende
Riickzug aus der eigentlichen Bauausfithrung, verbunden mit einer Konzentration auf
die vermeintlich attraktiveren Wertschopfungsstufen Projektentwicklung und Betrieb,
lieBe sich anhand der risikobereinigten Renditen objektiver beurteilen.

Wihrend die drei dargestellten entscheidungsorientierten Zwecke primér auf den Ge-
genstand der Entscheidung abstellen, bezieht sich die Verhaltenssteuerung in einer
subjektbezogenen Perspektive primér auf die Beeinflussung der Entscheider und ande-
rer handelnder Personen (vgl. HOFFJAN 1998, S. 118). Dem Zweck der Verhaltens-
steuerung werden die Sensibilisierungs- und die Motivationsfunktion zugerechnet. Die
Risikorechnung soll fiir ein angemessenes Risikobewusstsein bei den Beschiftigten
sorgen. Diese Sensibilisierungsfunktion bezieht sich auf die in den einzelnen Auftré-
gen oder bestimmten Wertschopfungsstufen inhdrenten Chancen und Risiken. Damit
sollen iiberhéhte ,,Angstzuschldge” genauso vermieden werden wie iiberoptimistische
Kostenschitzungen. Insbesondere soll die Risikorechnung dem Fehler der gewéhnli-
chen Auftragskalkulation vorbeugen, eine grofe Anzahl ergebniswirksamer Faktoren
als konstant zu unterstellen. Diese als vermeintlich feste und somit sichere Groe an-
zusehenden Einflussfaktoren sind zwingend auf ihre Variabilitit zu iiberpriifen (vgl.
KIRCHESCH 1988, S. 147). Gerade bei sehr volatilen Risiken miissen auf Basis von
Durchschnittsgréen bestimmte kalkulatorische Wagnisse hinterfragt werden. Nur so
kann dem hochst bedenklichen Fortschreibungsautomatismus wirkungsvoll begegnet
werden. GleichermaBlen sollen auch die verdeckten Risikokosten vermehrt ins Be-
wusstsein der verantwortlichen Entscheidungstréger riicken.

Uber die Sensibilisierung hinaus kommt der Risikorechnung im Hinblick auf den be-
wussten Umgang mit Risiken eine Motivationsfunktion fiir die Mitarbeiter zu. Von den
risikobereinigten Erfolgsgrofen sollen Anreize zu einer risikoeffizienten Auftragsab-

wicklung ausgehen. Mit Hilfe der Risikorechnung kénnen den verschiedenen Organi-
Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access



56 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

sationsbereichen die direkt zurechenbaren, zu verantwortenden Risiken angelastet
werden. Das Handeln soll sich nicht mehr am reinen Baustellen- oder Spartenergebnis
ausrichten, sondern gleichermaflen die damit eingegangenen Gefihrdungspotentiale
des Unternehmens ins Kalkiil ziehen. Diese systematische Abwéigung von Rendite und
Risiko einzelner Maflnahmen und Projekte ist unabhéngig von den individuellen Risi-
koeinstellungen vorzunehmen. Dem theoretisch wiinschenswerten Anspruch der Risi-
korechnung stehen jedoch gerade die fiir Entscheider demotivierenden Effekte einer
starkeren informatorischen Reglementierung ihres Handelns entgegen. Entscheidungs-
trager werden womdglich die von einer Risikorechnung ausgehenden Systemzwinge,
z.B. Berichtspflichten und Beriicksichtigung der Ergebnisse im Entscheidungsfin-
dungsprozess, als einengend empfinden. Um so wichtiger ist es daher die Entloh-
nungssysteme auch an die risikobereinigten Ergebnisse zu koppeln, damit die Risi-
korechnung ihre erhoffte Anreizwirkung entfalten kann.

Neben den zentralen Zielen der Entscheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteuerung
sind auf einer nachgelagerten Ebene noch ergénzende abgeleitete Zwecksetzungen zu
beriicksichtigen. Diese betreffen zum einen die Nutzung der Risikorechnung als unter-
nehmensinterner Wissensspeicher und zum anderen die sich aus der Integration von
Rechnungs- und Informationssystemen ergebende Servicefunktion der Risikorech-
nung.

In vielen Bauunternehmen werden bei der Angebotsbearbeitung unbeschadet der Hete-
rogenitit der Aufirdge immer die selben Fehler begangen, weil es noch an einem ge-
eigneten Mechanismus zum Austausch von Erfahrungen zwischen Niederlassungen
fehlt bzw. das Erkenntnispotential aus der Nachkalkulation ungenutzt bleibt (vgl.
SCHUB 1990, S. 119). Die Risikorechnung sollte daher die aus einem einzelnen Bau-
projekt gewonnenen Informationen im Sinne eines Wissensspeichers fiir simtliche an-
deren Bauvorhaben und Mitarbeiter zugénglich machen. Eine aus der Risikorechnung
gespeiste Erfahrungsdatenbank kann so den projektiibergreifenden Informationsaus-
tausch fordern. Wenn sich an einer Baustelle deutliche Materialpreiserhdhungen ab-
zeichnen, dann sind diese Kostenverdnderungen bei bereits vertraglich vereinbarten,
mit der Bauausfiihrung aber noch nicht begonnenen Projekten zu beriicksichtigen. Der
personeniibergreifende Wissensaustausch kann das risikobezogene Erfahrungswissen
der Mitarbeiter offen legen, was insbesondere den jiingeren im Umgang mit Risiken
weniger vertrauten Beschéftigten hilft.

Schliefilich kommt der Risikorechnung auch eine wichtige Servicefunktion fiir andere
Rechnungs- oder Informationssysteme zu. So kann sie im Verhiltnis zum Auftragge-
ber und zu Nachunternehmen zur Findung partneriibergreifend optimaler Vertragslo-
sungen beitragen und wertvolle Informationen fiir die spitere Bearbeitung von Nach-
trigen liefern. Bei zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit oder in Kooperationen ist
der Umgang mit Kalkulationsdaten bereits jetzt ein zentraler Punkt des Schnittstellen-
managements der beteiligten Firmen. Fiir die Unternehmensgrenzen iiberschreitende,
systematische Offenlegung der Kalkulation unter rechtlich selbstindigen Geschéfts-
partnern hat sich mit dem ,,open book accounting® eine eigene Bezeichnung herausge-
bildet (vgl. KULMALA 2003, S. 56). Unter Voraussetzung eines entsprechenden Ko-

operationswillens bei den am Bauvorhabcgngr%tgglm% bietet, ein,Informationsaus-
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tausch die Chance, die Relation zwischen Risiko und Rendite nicht nur akteursspezi-
fisch zu optimieren, sondern iiber die Gesamtheit der Beteiligten. Dazu sollte sich die
Ermittlung der Risikokosten nicht nur auf die internen Kosten beschrinken, sondern
auch die aus den Vertragsbeziehungen resultierenden potentiellen Risikokosten des
Auftraggebers und der Nachunternehmer einbezichen. Mittels der so zentral verfligba-
ren und auch vergleichbaren Kalkulationsdaten ist es leichter méglich, Risikotreiber zu
entdecken. Das Bauunternehmen kann unter Nutzung der Informationen der Risiko-
rechnung potentielle Schiden im Risikobereich des Auftraggebers oder der Subunter-
nehmen beziffern (vgl. RACKY/SCHUBERT 1998, S. 534). Der Ausweis dieser externen
Risikokosten ermdglicht die Umstrukturierung der gesamten Wertschopfungskette
unter Einbezug der Prozesse der Geschiftspartner, so dass der Gesamtrisikogehalt ei-
nes Projektes zugunsten aller Beteiligten vermindert wird. Zudem bietet sich dann die
Chance, dass die Auftragnehmerauswahl nicht primér preisbasiert erfolgt, sondern
vermehrt den durch die Risikorechnung transparenteren Risikogehalt beriicksichtigt.
Wahrend der Bauausfiihrung sollten die Informationen der Risikorechnung im Rah-
men des Claim-Management, d.h. der Bearbeitung und Durchsetzung von Nachforde-
rungen im Projekt, zur Ermittlung der Anspruchsgrundlagen und der Schadensbemes-
sung Verwendung finden (vgl. KGHL 2000, S. 3). Die ausfiihrliche Dokumentation und
Bewertung der Risiken sowie Abweichungen vom Vertrag kann die Durchsetzung von
Eigenclaims unterstiitzen und bei Fremdclaims den Nachweis einer ausreichenden
Fiirsorge erleichtern und somit die Abwehr fremder Anspriiche unterstiitzen. Diese fiir
die Behandlung von Nachtrigen bereitstehenden Risikoinformationen kénnen sowohl
im Verhéltnis zum Auftragnehmer als auch zu Nachunternehmen Verwendung finden.

Eine qualitativ hochwertige Risikoberichterstattung kann auch das externe Rechnungs-
wesen unterstiitzen. Der Ausweis risikobehafteter Positionen im Jahresabschluss des
Unternehmens, z.B. unfertige Bauleistungen bei denen wegen Beschddigung oder
Mangel der beizulegende Wert unter die Herstellungskosten sinkt (vgl. WAGNER 1989,
S. 113f)) lasst sich so auf eine nachvollziehbare Basis stellen. Damit wird der Rechen-
schaftszweck des Jahresabschlusses nachhaltig unterstiitzt, da negative Entwicklungen
auf die Vermégens-, Finanz- und Ertragslage objektiv konkretisiert vorweggenommen
werden (vgl. WAGNER 1989, S. 23f)). Insbesondere kann damit der im Konzernlagebe-
reicht von Mutterunternehmen zwingend vorzunehmenden Risikoberichterstattung
(DRS 5) entsprochen werden. Demnach muss der Lagebericht neben der Darstellung
des Geschiftsverlaufs und der Lage auch auf die Risiken der kiinftigen Entwicklung
eingehen (vgl. LOW/LORENZ 2001, S. 211). Die Transparenz der Gesamtrisikolage
diirfte insbesondere den Interessen von Fremdkapitalgebern entsprechen. Bei der stér-
ker konkursgefahrdeten Baubranche stellen erweiterte Informationen eine zusétzliche
Sicherheit dar. Das Bauunternehmen kann mit den aus der Risikorechnung gewonne-
nen Informationen glaubwiirdig die Gefihrdungspotentiale dokumentieren, unter-
streicht damit seine Fahigkeiten zur Risikobeherrschung und wird daher womdéglich
von den Fremdkapitalgebern als weniger risikoreich eingestuft. Insofern kann eine
glaubwiirdige und nachvollziehbare Dokumentation mittels der Risikorechnung auch
zur Senkung der Finanzierungskosten beitragen.
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58 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Zwecke und Aufgaben der Risikorechnung sind nach dem Gestaltungsaufirag und dem
Instrumentalcharakter strukturiert worden. Aus der Kombination dieser beiden Gliede-
rungskriterien ergeben sich Schwerpunkte der Risikorechnung, die bei deren Gestal-
tung adiquat zu beriicksichtigen sind. Abb. 4 gibt einen Uberblick zu den verschiede-
nen Zwecksetzungen und den einzelnen Aufgaben der Risikorechnung. Dabei driickt
der schwarze Flicheninhalt in den Kreisen aus, in welchem Umfang der jeweilige
Gestaltungsauftrag durch die Ermittlungs-, Prognose-, Vorgabe- oder Kontrollfunktion
unterstiitzt wird.

Instrumental-
Gestal- charakter Ermittlung | Prognose | Vorgabe | Kontrolle
tungsauftrag

0 Kalkulation
& | Risikokosten
2
4
;g Bewertung
a Risiko -
£ MafBnahmen
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L
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2
8 Selektions-
funktion
o0
5 Sensibili-
2 sierung
2
8
8
s
g Motivation @ Q ‘ O
>
5 Wissens-
£ & speicher
X
£ 0
< Service-
N funktion

Abb. 4: Zwecke-Aufgaben-Matrix der Risikorechnung
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 59

3.2. Gestaltungsmerkmale der Risikorechnung

3.2.1. Systematiken des betrieblichen Rechnungswesens als Gestaltungsbasis

Die dargestellten Zwecksetzungen geben den Rahmen fiir die Ausgestaltung der Risi-
korechnung vor. Die konkrete Ausfiillung dieses Bezugsrahmens soll systematisch
hergeleitet werden. Da sich eine Theorie des Rechnungswesens bisher allenfalls im
Entwicklungsstadium befindet (vgl. LECHNER 1981, Sp. 1407ff.), soll die Gestaltung
der Risikorechnung aus einer abstrahierten Perspektive analysiert und strukturiert wer-
den. Grundsitzlich handelt es sich bei der Beriicksichtigung von Risiken im Rech-
nungswesen um ein schlecht-strukturiertes Planungsproblem (vgl. Berens/Delfman/
Schmitting 2004, S. 17ff.). Insofern steht nachfolgend die konzeptionell-analytische
Durchdringung des Problems im Vordergrund. Die Problemstrukturierung bildet die
Voraussetzung fiir die Ableitung konzeptioneller Losungsvorschldge zur Weiterent-
wicklung des betrieblichen Rechnungswesens.

Zur konzeptionellen Gestaltung der hier zu entwickelnden Risikorechnung soll im
Sinne eines morphologischen Kastens auf mehrdimensionale Systematiken des be-
trieblichen Rechnungswesens zuriickgegriffen werden (vgl. dazu und folgend
SCHRECKLING 1998, S. 198ff.). Diese Typologisierungen wenden mehrere Merkmale
ausgewihlt und kombiniert an, um anhand der jeweiligen Merkmalsausprigungen
Unterschiede und Gemeinsamkeiten der einzelnen Teilgebiete des Rechnungswesens
herauszustellen. Nachstehend werden die theoretisch denkbaren Ausprigungen samtli-
cher relevanten Merkmale auf ihre Eignung fiir die Risikorechnung analysiert.

Zur Charakterisierung eines Teilsystems des betrieblichen Rechnungswesens kénnen
verschiedene Merkmalssysteme Anwendung finden. Erste, wenngleich unzureichende
Anhaltspunkte liefern die eher grob differenzierenden Strukturierungen von LEHMANN
(1964, S. 17ff.), WEBER (1983) und MANNEL (1981, S. 466ff.). Fiir eine fundierte
Entwicklung der Konzeption der Risikorechnung sollte aber ein vergleichsweise fein
differenzierendes Merkmalssystem ausgewihlt werden. Diesbeziiglich empfiehlt sich
das neunstufige Merkmalssystem von KOSIOL, welches einen GroBteil der Merkmale
anderer Strukturierungen wenn auch in anderer Terminologie einschliefit. Dabei wer-
den verschiedene Rechnungssysteme anhand der in Abb. S aufgefiihrten Merkmale
grundlegend eingeordnet (vgl. KOSIOL 1972, S. 138ff.):

Diese grundlegende Systematik von KOSIOL unterstiitzt die Merkmalsanalyse der zu
ihrem Entstehungszeitpunkt 1972 zentralen Systeme des betrieblichen Rechnungswe-
sens, der Kostenrechnung und der Finanzbuchhaltung. Infolge der in den letzten drei
Jahrzehnten eingetretenen Weiterentwicklungen im betrieblichen Rechnungswesen
muss dieser Merkmalskatalog fiir die hier vorzunehmende Abgrenzung der Risiko-
rechnung von anderen Teilgebieten des Rechnungswesens iiberarbeitet werden. Die
Weiterentwicklung dieses Merkmalssystems soll vor dem Hintergrund der speziellen
Rechnungs- und Wertgréfen der Risikorechnung erfolgen.

Die Spezifikation bedingt eine zum Teil andere Strukturierung der von KOSIOL vorge-

schlagenen Dimensionen, vor allem aber eine Ergﬁnzunfg beziiglich der drei Merkmale
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Einordnung der Risikorechnung ins betriebliche Rechnungswesen, informationsbezo-
gener Umfang und Methodenverstandnis. Die hohen Integrationserfordernisse im Ri-
sikomanagement und in den sie unterstiitzenden Informationssystemen erfordern eine
intensivere Auseinandersetzung mit den Systemaufbau. Diesbeziiglich treten die Aus-
tauschbeziehungen zwischen den Rechnungskreisen viel stirker in den Vordergrund.
Dies hingt auch mit der Natur des Risikos zusammen, die zu elementaren Unterschie-
den zwischen Risikogré8en und gewohnlichen Kosten- und Erlosinformationen fiihrt.
Daher ist der informationsbezogene Umfang in der Risikorechnung viel weiter zu fas-
sen. Zur Beschreibung von Risiken reicht nicht eine einzige Wertdimension aus, son-
dern mit der Eintrittswahrscheinlichkeit und dem Schadensmaf} sind zumindest zwei
Deskriptoren differenziert zu betrachten, die dariiber hinaus nicht als Punktwert vor-
liegen miissen, sondern die Form einer Verteilungsfunktion annehmen kénnen. Infolge
der Heterogenitiit der mit dem Konstrukt Risiko verbundenen Informationen bieten
sich eine Vielzahl von Alternativen zur Erstellung und ihrer konkreten Verwertung an.
Die Informationsgewinnung betreffende Gestaltungsfragen werden in einem geson-
derten Kapitel zum Methodenverstdndnis erdrtert. Auf den Verwendungszusammen-
hang der Risikoinformationen stellt ein spezieller Abschnitt ab, der die Risikorech-
nung als Instrument des Risikocontrolling einordnet. Mit letzter Kategorisierung wird
zugegebenermalfien der Rahmen der Systematiken des betrieblichen Rechnungswesens
iiberschritten. Dennoch aber soll dieses auch das generelle Methodenverstindnis be-
treffende, dem zentralen Steuerungsaspekt von Informationen Rechnung tragende
Merkmal als additives Element der Gestaltung der Risikorechnung Eingang finden.

Systematisierungsrahmen der

Merkmalssystem von Kosiol Risikorechnung

A. Wiederholungscharakter der Rechnung Einordnung der Risikorechnung ins

I. Art des Rechnungsanfalls betriebliche Rechnungswesen

(Standigkeit der Wiederholu
Il. Zeitumfang der Rechnung
(Haufigkeit der Wiedemolunm\

Ill. Rhythmus der Rechnung X
(Periodizitit der Wlederholun_g—)““ po

B. Rechnungszeitpunkt (V. ==

7 Aufbau des Rechnungssystems
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Rechnungsziel (V.) , Rechnungsgegenstand

D. Rechnungsgegenstand .
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Abb. 5: Merkmalssystem von KOSIOL und Systematisierungsrahmen der Risikorech-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 61

Unter Beriicksichtigung dieser Veranderungen kann die Charakterisierung der Risiko-
rechnung anhand der in Abb. S aufgefiihrten sechs Hauptmerkmale und eines Zusatz-
merkmals vorgenommen werden. Zugleich wird in der Abb. 5 der Zusammenhang
zwischen der hier vorgenommenen Kategorisierung der Gliederungskriterien und dem
Merkmalssystem von KOSIOL hergestellt. Im weiteren Verlauf der Systemkonkretisie-
rung werden die sechs Hauptmerkmale in insgesamt 24 und das Zusatzmerkmal in drei
Teilmerkmale differenziert.

3.2.2. Einordnung der Risikorechnung ins betriebliche Rechnungswesen

Ausgangspunkt fiir die Bestimmung der Merkmalsauspragungen der Risikorechnung
ist ihre Einordnung in das betriebliche Rechnungswesen. Unter dieses Systematisie-
rungsmerkmal fallen die strukturdeterminierenden Beziehungen der Risikorechnung
zu den anderen Rechnungskreisen. Die Stellung der Risikorechnung soll anhand von
drei Teilmerkmalen konkretisiert werden:

e der Systemfrage,

e der Beziehungen zwischen den Rechnungskreisen und

e dem Systemzuschnitt.

3.2.2.1. Systemfrage

Die Systemfrage steht fiir die Uberlegung, ob die Risiken als eigenstindiges oder er-
ginzendes Erkenntnisobjekt im betrieblichen Rechnungswesen zu behandeln sind.
Von dieser grundsitzlichen Konzeptionsidee hingen die weiteren Uberlegungen zur
Ausgestaltung entscheidend ab. Wihrend bei einem eigenstindigen Erkenntnisobjekt
der Alternativenraum des von KOSIOL abgesteckten Merkmalssystems offen steht,
wird bei einer supplementiren Betrachtung der Gestaltungsspielraum wesentlich durch
die Konzeption des betrieblichen Rechnungswesens determiniert, welches die Risiko-
rechnung erginzt. Bisher werden Risiken im Rahmen bestehender Verfahren der Pla-
nungsrechnung bzw. des Rechnungswesens erfasst. Beispielsweise werden im An-
schluss an eine Investitionsrechnung Sensitivititsanalysen fiir unterschiedliche Um-
weltsituationen durchgefiihrt (vgl. KEGEL 1991, S. 31ff.). GleichermaBen kann die Pla-
nungsrechnung um eine stochastische Komponente erginzt werden. AusschlieBlich die
Risiken betreffende Informationen werden in eigenstindigen, vom Rechnungswesen
losgelGsten Steuerungssystemen, typischerweise dem Risikomanagement, erfasst.
Diese Ansidtze konnen allerdings infolge der fehlenden Integration und unzureichen-
den Abstimmung mit dem betrieblichen Rechnungswesen dessen Informationsgehalt
nicht ausschopfen. Diesem Ansatz mit dem Risiko als supplementiren Erkenntnisob-
jekt soll im folgenden ein Konzept mit dem Risiko als eigenstdndigem Untersu-
chungsgegenstand gegeniibergestellt werden. Nach diesem Ansatz sollen die Risiken
in einem separaten, geschlossenen Rechnungssystem erfasst werden.
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Fiir die weitere supplementdre Betrachtung von Risiken in einem bestehenden Re-
chenkonzept sprechen vornehmlich die mangelnde Eigenstandigkeit des Risikos und
pragmatische Argumente. Der Erfassung von Risiken kommt zumeist nur ein nachge-
lagerter Informationscharakter zu. Risiken beziehen sich immer auf eine Ausgangs-
grofie, so dass sie besser im direkten Zusammenhang mit der Ursprungsinformation zu
erfassen sind, auf die sie sich beziehen. Losgelost von ihrem Bezugsobjekt kénnen
Risikoinformationen nur einen eingeschrinkten Informationswert besitzen. Vielleicht
noch gewichtiger als diese konzeptionelle Uberlegung sind die pragmatischen Griinde,
die gegen eine selbstindige Risikorechnung sprechen. Zwischen den traditionellen
Systemen des Rechnungswesens und einer Risikorechnung wird es zu erheblichen Ab-
grenzungsschwierigkeiten kommen. Dies gilt insbesondere fiir versteckte Risikokos-
ten, z.B. Kosten der Qualititssicherung, so dass im groBeren Ausmall Doppelerfas-
sungen zu beflirchten sind. Nicht zu unterschitzen sind des weiteren die Quantifizie-
rungsprobleme bei Risiken. Eine Rechnung setzt eine wie auch immer geartete ein-
heitliche Dimensionierung voraus, die infolge des Unsicherheitscharakters nur schwer
zu bewerkstelligen sein diirfte. Schliefllich muss auch die Wirtschaftlichkeit des Rech-
nungswesens flir ein Integrationskonzept angefiihrt werden, da sich aufgrund der oben
beschriebenen Bewertungsprobleme und der weitaus hoheren Dynamik von Risiken
der Erhebungsaufwand dramatisch vergrofern diirfte. Wahrend in der Kostenrechnung
der Kostenanfall weitgehend nachvollziehbar ist, diirfte in der Risikorechnung allein
schon der Zeitpunkt einer Risikoberiicksichtigung sehr strittig sein. Dieses konstitutiv
subjektive Element erschwert nicht nur die praktische Durchfiihrung, sondern diirfte
auch in den Augen der Berichtsadressaten den Informationswert vermindern. Letztlich
fiihrt eine Trennung der Risikorechnung vom gewdhnlichen Rechnungssystem zu
einem erheblichen zusitzlichen Datenerfassungsaufwand und zu Problemen beim An-
derungsdienst und der Datenintegritit (vgl. BUCH 1991, S. 45).

Es sind aber offensichtlich weniger die praktischen Umsetzungsschwierigkeiten als
vielmehr der von den Entscheidungstrdgern nicht erkannte Nutzen, der bisher viele
Unternehmen von der systematischen Erfassung von Risikoinformationen abzuhalten
scheint. Von der besseren Risikoerfassung profitieren vornehmlich externe Informati-
onsadressaten, was zwar mittelfristig dem Unternehmen indirekt iiber das grofiere
Vertrauen ihrer Investoren und Kreditgeber nutzt, kurzfristig aber vornehmlich Mehr-
arbeit impliziert. Beispiele aus Kreditinstituten zeigen aber auch, dass den risikorele-
vanten Grofien — wenn auch nicht in Form eines eigenstindigen Rechnungssystems —
vermehrt Aufmerksamkeit geschenkt wird. Zu einer intensivierten Auseinandersetzung
mit den Risiken hat vornehmlich ihre erhebliche finanzielle Bedeutung in Verbindung
mit ihrer guten Erfassbarkeit beigetragen. Ein nicht zu unterschitzendes Geféahrdungs-
potential ergibt sich auch bei den hier betrachteten Bauunternehmen durch einzelne
Verlustbaustellen. Der Nutzen einer Risikorechnung kann also in Einzelfdllen den In-
formationswert herkémmlicher Rechnungssysteme um ein Vielfaches iibersteigen.
Allerdings ist in der Mehrzahl unkritischer Situationen der Mehrwert der Systeme
nicht offensichtlich. Diesbeziiglich wird die Risikorechnung vermutlich das Schicksal
gut funktionierender Risikomanagementsysteme teilen, deren tatsdchlicher Nutzen
zumeist unerkannt bleibt. Deswegen werden sie bei ausbleibendem Druck des Wirt-
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schaftspriifers erst gar nicht eingefiihrt oder im Hinblick auf die gesetzlichen Vor-
schriften des KonTraG auf das Notwendigste beschrankt.

Nicht nur gravierende Verlustfille haben dazu gefiihrt, dass Risiken vermehrt als ei-
genstindiges Erkenntnisobjekt angesehen werden. Die Rendite wird nicht mehr als
absolute Erfolgsgrofle betrachtet, sondern zu den damit verbundenen Risiken in Bezie-
hung gesetzt. Zudem interessieren auch Korrelationen zwischen einzelnen Risiken, um
das tatsidchliche Bedrohungspotential abschétzen zu kénnen. Demgegeniiber liefern die
herkommlichen Rechnungssysteme bisher keine geschlossene Risikobetrachtung.
Dieses gilt sowohl fiir die inhaltliche wie auch fiir die zeitliche Dimension. Inhaltlich
ist gegenwirtig die Verstreutheit von Risikoinformationen zu bemingeln, welche iiber
ein eigenstindiges Rechnungssystem zusammengefiihrt werden konnten. Zudem wird
eine laufende Risikorechnung fiir eine weitgehende zeitliche Geschlossenheit und
Durchgingigkeit der Risikobetrachtung sorgen, wohingegen Risikoinformationen ge-
genwirtig nur punktuell erhoben und genutzt werden. Daher stehen haufig auch fiir die
gezielte Auswahl von Mafinahmen zur Risikosteuerung nur unzureichende Entschei-
dungsgrundlagen zur Verfiigung. Wihrend die Wirkungen auf die Kosten- und Erlos-
situation gut voraussehbar sind, kann hinsichtlich der Verdnderung des Gesamtrisikos
zumeist nur eine grobe Schitzung vorgenommen werden.

Es sind aber gerade diese strukturellen Unterschiede zwischen Risiko- und beispiels-
weise Kosteninformationen, die eine separate Betrachtung erforderlich machen. Risi-
ken werden schon in der einfachsten Fassung durch zwei Dimensionen, die Eintritts-
wahrscheinlichkeit und das Verlustpotential, charakterisiert. Sofern eine Verdichtung
auf den fiir die Kostenrechnung interessierenden Erwartungswert erfolgt, sollte ergén-
zend zumindest die Varianz angegeben werden. Die Integration von RisikogréB8en in
ein System der Kostenrechnung geht mit einem bedeutenden Informationsverlust ein-
her. Den spezifischen Merkmalen zur Beschreibung von Risiken ist daher durch einen
informationserhaltenden Systemaufbau im Sinne eines eigenstindigen Erkenntnisob-
jektes Rechnung zu tragen.

3.2.2.2. Beziehungen zwischen den Rechnungskreisen

Die grundsitzliche Stellung der Risikorechnung im betrieblichen Rechnungswesen als
eigenstindiger Rechenkreis wirft die Frage nach der Verbindung zu den anderen Teil-
systemen des betrieblichen Rechnungswesens auf. Fiir die Risikorechnung lassen sich
drei grundlegende Varianten des Informationsflusses vorstellen: ein gemeinsamer re-
chensystemneutraler Informationspool, eine hierarchische Anordnung der verschiede-
nen Rechnungssysteme oder eine Gleichstellung bei wechselseitigen Informations-
iiberleitungen.

Bei der ersten Ausgestaltungsalternative werden in einem vorgelagerten System die
Informationen fiir simtliche Rechnungssysteme bereitgehalten. Diese umfassende
Datenbasis kann insbesondere fiir im vorhinein nicht absehbare Sonderanalysen ge-
nutzt werden (vgl. zur Idee RIEBEL 1979, S. 785ft.). Auf diesen rechensystemneutra-
len Informationspool konnen dann Kosten-, Erlos-, L%\%ﬁggt_i%%[ggpj%%-_ and Ri-
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sikorechnung Zugriff nehmen. Dazu sind die Informationen fiir die einzelnen Rech-
nungssysteme mehrdimensional zu kennzeichnen, um den unterschiedlichen Auswer-
tungszwecken von Kosten- bzw. Risikorechnung zu entsprechen. Vergleichbar zu den
gegenwirtig zunehmende Bedeutung erlangenden Data-Warehouse-Konzepten kénnen
in einer gemeinsamen Datenbank simtliche Datentypen in unterschiedlichen Verdich-
tungsgraden vorgehalten werden, die dann fiir unterschiedliche Auswertungszwecke
bereitstehen (vgl. FROHLING 2000, S. 140). Die im Rahmen einer solch zweckneutra-
len Informationssammlung mdgliche Vielzahl von Analysen bietet sich infolge der
Unbestimmtheit von Risiken an, da eine vorherige Bestimmung der erforderlichen In-
formationsmerkmale nachhaltig erschwert bzw. manchmal sogar unmdéglich ist.

Der damit erwiinschten Auswertungspluralitit stehen jedoch erhebliche Nachteile ge-
geniiber. Die Implementation und laufende Pflege ist sehr schwierig und die umfas-
sende Abbildung der Risikoinformationen erweist sich als ausgesprochen komplex
(vgl. AUST 2000, S. 70). Komplexitatssteigernd wirkt sich vor allem die mehrdimensi-
onale Kennzeichnung sidmtlicher Informationen aus. Dabei ist die Charakterisierung
nach verschiedensten Merkmalen im Rahmen der Weiterverrechnung hiufig nicht er-
forderlich. Infolge des spezifischen, weitaus umfassenderen Informationsbedarfs risi-
kobezogener Groflen werden z.B. bei Kosten- oder Erlosgrofen véllig iiberfliissige
Merkmale abgefragt. Diese nicht zweckdienliche mehrdimensionale Kategorisierung
von Informationen anderer Rechnungssysteme wiirde die mit der Risikorechnung
wachsenden Anforderungen an den Informationsinput noch weiter erhéhen. Diese Un-
bestimmtheit erhoht die Gefahr, dass die Informationslieferanten in einem solchen
Datenpool GroBen weitgehend undifferenziert abladen, da sie sich fiir den méglichen
Anwendungsbezug nicht mehr verantwortlich fiihlen. Insofern sollte der theoretische
Maximalanspruch einer alle Auswertungszwecke abdeckenden Datenbasis allein aus
den bekannten zeitlichen und finanziellen Restriktionen praktischer Informationssys-
teme aufgegeben werden.

Die zweite Gestaltungsvariante sieht eine hierarchische Anordnung der Rechnungs-
systeme vor. Damit ist kein Uber- oder Unterordnungsverhiltnis im Sinne einer Rang-
ordnung gemeint, vielmehr bezieht sich diese auf die Form des Informationsflusses.
Dabei sollte das Rechnungssystem vorgelagert werden, welches eine breitere und tie-
fere Informationsbasis voraussetzt. Dies diirfte zweifelsfrei die Risikorechnung sein,
da sich die dort erfassten mit Unsicherheit behafteten Groen weit frither andeuten als
sie sich in Kosten- oder Erldswerten konkretisieren. Mit dem zeitlichen Vorgriff der
Risikorechnung geht zugleich eine andere Gewichtung der Anforderungskriterien zu
Gunsten der Aktualitdt und zu Lasten der Genauigkeit einher.

Wenn sémtliche eingehenden Informationen erst einmal den Filter der Risikorechnung
passieren, kénnen Doppelerfassungen vermieden werden. Bereits realisierte Kosten
werden dann — in Unkenntnis ihres Eintritts — nicht auch noch als mégliches Risiko
weitergefiihrt, sondern iiber das Risiko und den im System hinterlegten zugehdrigen
Kostenvektor als eingetreten erkannt. Dazu ist bei einer beobachteten Kosteniiber-
schreitung automatisch zu iiberpriifen, ob diese auf einen Anderungswunsch des Bau-
herm zuriickgeht, sich daraus eine Nachforderung ergibt, es sich um eine bereits als
Risiko beriicksichtige Gefdhrdung handelt oder, rggsvgﬁ#ﬁg%h_t ¢in bisher-vernachlassig-

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM

via free access



3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 65

tes neuartiges Risiko eingetreten ist. Sind die beiden erstgenannten Voraussetzungen
erfiillt, steht den Mehrkosten gewohnlich ein zusétzlicher Erlosanspruch aus dem Ver-
tragsverhéltnis zum Auftraggeber gegeniiber. Um zu erkennen, ob das Risiko bereits in
der Risikorechnung erfasst ist oder nicht, muss der Zusammenhang zwischen Kosten
und Risiken bekannt sein. Den einzelnen Risiken sollten daher typische Kostenver-
liufe zugeordnet werden, welche eine Uberleitung zwischen den beiden Rechnungs-
systemen erleichtern. Diese hinterlegten Kostenvektoren erméglichen auch den Um-
kehrschluss, so dass bei einer wenig transparenten Risikolage von der Kostenstruktur
auf die eingetretenen Risiken geschlossen werden kann. Beispielsweise ldsst ein er-
heblicher Anstieg der Kosten fiir den Hauptbaustoff Beton auf einen Massenfehler in
der Kalkulation schlieien. Im Normalfall sollten aber die Informationen von der Ri-
siko- zur Kosten- bzw. Erlosrechnung flieBen. Insofern stellt diese vorgelagerte An-
ordnung zugleich sicher, dass bei Uberschreiten einer bestimmten Hohe der Risiko-
eintrittswahrscheinlichkeit automatisch ein kalkulatorisches Wagnis in der Kosten-
rechnung angesetzt wird.

Allerdings darf nicht iibersehen werden, dass die Risikorechnung auf eine Vielzahl
von Informationen aus anderen Rechnungssystemen angewiesen ist. So muss z.B. eine
Schnittstelle zur Auftragsiiberwachung sicherstellen, dass sie aus Fremdclaims, d.h.
Anspriiche die die andere Vertragspartei gegen das eigene Unternehmen richtet, resul-
tierende drohende Ergebnisverschlechterungen genauso beriicksichtigt wie aus Ei-
genclaims, d.h. Nachforderungen die man selbst an die andere Vertragspartei stellt,
mogliche Chancen in Gestalt von Erldspotentialen. Diese Priifung der Relevanz fiir
andere Rechnungssysteme diirfte weitaus leichter fallen, wenn die Gro8en zunichst
tiber das direkt betroffene Rechnungssystem eingespeist werden. Beispielsweise geben
die in der Liquidititsrechnung eingehenden Informationen iiber Zahlungen, z.B. im
Falle erheblicher Verzégerungen, auch Aufschluss iiber Wahrscheinlichkeit und mut-
mafBliche Héhe des Ausfallrisikos von Kunden oder bei Eingang von Teilbetrdgen auf
zu erwartende Beanstandungen oder Fremdclaims. In diesen Bereichen der originiren
Informationserhebung besteht ein unmittelbarer Informationszusammenhang und ist
auch der grofte Informationsnutzen zu erwarten. Bei einer zentralen Verarbeitung iiber
die Risikorechnung sind hingegen Zuordnungsschwierigkeiten zu befiirchten, weil dort
nicht die Kompetenz und Vertrautheit der dezentral titigen Mitarbeiter im Umgang
mit den fiir sie hochspezifischen Informationen vorliegt. Die dann erforderlichen
Riickfragen bei den vor Ort Verantwortlichen diirfte bei der Vielzahl der einzuspei-
senden Informationen zeitliche Verzogerungen erwarten lassen. Daher sollte die erst-
malige Erfassung der Informationen im betrieblichen Rechnungswesen unmittelbar bei
dem es direkt betreffenden System erfolgen und nicht zugunsten einer den Informati-
onsfluss dominierenden Risikorechnung aufgegeben werden.

Aus diesen Griinden sollte der Gleichstellung der Rechnungssysteme der Vorrang ein-
gerdumt werden. Nach ihrer erstmaligen Erfassung am natiirlichen Ort der Informati-
onsentstehung, sind sdmtliche Informationen auf ihre Relevanz fiir andere Rechnungs-
systeme zu Uberpriifen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Informationen im Hinblick
auf die Erfordernisse eines Rechnungssystems erhoben werden. Bestimmte Informati-

onsmerkmale wurden womdgglich vernachldssigt, obgleich sie im Kontext eines ande-
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ren Rechnungssystems eine erhebliche Relevanz entfalten. Beispielsweise werden die
ersten im Rahmen der Angebotskalkulation ermittelten PlangroB8en eines Auftrags un-
ter Maflgabe der Erlésmaximierung, nicht jedoch der tatséchlichen Kostenabbildung
erhoben. Die unreflektierte Uberleitung in andere Rechnungssysteme wiirde zwangs-
laufig zur Verwendung verzerrter Kostenansétze fithren, mit der Folge dass eklatante
Risiken tibersehen werden bzw. Risiken dort vermutet wiirden, wo tatsichlich aber
keine vorliegen.

Insofern ist bei Gleichstellung der Rechnungssysteme den Uberleitungsrechnungen
zwischen den Teilsystemen eine grofere Aufmerksamkeit zu schenken. Anstelle die
Dominanz an jeder Schnittstelle einzeln zu regeln, sollten pauschal giiltige Regeln
aufgestellt werden. Dabei kann nach dem erforderlichen Informationsumfang differen-
ziert werden, der sich entweder verringert oder erweitert. Sofern es sich grundsétzlich
um eingehende Risikogrofen handelt, ist deren Weiterleitung als unkritisch einzustu-
fen. Diese Uberleitung geht nur mit einer Reduzierung der Ursprungsinformation ein-
her und lésst sich daher problemlos umsetzen. Beispielsweise werden die GroBen der
Risikorechnung bei hinreichender Konkretisierung des Ausfallrisikos unter Vernach-
lassigung bestimmter Auspriagungen, z.B. der Varianz des Verlustpotentials, in der
Kostenrechnung als kalkulatorisches Wagnis iibernommen. Daraus resultieren bei den
tradierten Rechnungssystemen Vereinfachungen, da innerhalb der Kostenrechnung
keine separate Bewertung mehr erfolgen muss. Weitaus schwieriger als die Ableitung
moglicher Kosten aus Risiken diirfte der umgekehrte Zusammenhang zwischen einge-
tretenen Kosten und moglichen Risiken herzustellen sein. Fiir diese informationser-
weiternde Uberleitung konnen in der Kostenrechnung nicht simtliche Informationen
vorliegen. Hier miissen Kausalititen und mégliche Ereignisketten untersucht werden,
um von dem damit verbundenen Kostenverlauf auf den Eintritt bestimmter Risiken
riickschlielen zu konnen. GleichermaBen ist bei Anfall der geplanten Kosten die Ein-
trittswahrscheinlichkeit fiir die mit dieser Kostenentstehung verbundenen Arbeits-
schritte und die ihnen zugehorigen Risiken zu vermindern. Da hier der Zusammenhang
weniger offensichtlich ist, konnte die Gefahr einer Risikoremanenz bestehen, d.d. Ri-
siken nicht ausgebucht werden, obgleich sie infolge des gegebenen Projektfortschritts
nicht mehr eintreten kénnen. Allerdings sollte das Interesse des einen niedrigen Risi-
koausweis priferierenden Projektverantwortlichen dafiir sorgen, dass nicht mehr rele-
vante Sachverhalte sein baustellenbezogenes Risikolimit nicht unnotig beanspruchen.

Idealerweise wird entweder das System selbst oder der fiir die Dateneingabe verant-
wortliche Mitarbeiter mégliche Zusammenhénge zwischen Kosten-, Erlos- und Risi-
koverinderungen direkt erkennen, so dass im Falle des Projektfortschritts eine separate
Uberpriifung des Fortbestands der im Vorfeld identifizierten Risiken entfallen kann.
Dazu wird man nicht nur im Einfiihrungsstadium einer Risikorechnung entscheidend
auf das Erfahrungswissen der lokal fiir die Informationspflege zustindigen Mitarbeiter
angewiesen sein. Infolge der sehr heterogenen und dynamischen Umweltfaktoren eines
jeden einzelnen Bauauftrags werden sich diese Verkniipfungen zwischen den Teilsys-
temen des betrieblichen Rechnungswesens nur schwer iiber eine Erfahrungsdatenbank
herstellen lassen. Zumindest bei stark standardisierten Modulen der Bauleistung liefe

sich vorstellen, dass bei der erstmaligen Informationserfassung die Risikorechnung
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automatisiert Verrechnungsvorschlige fiir Uberleitungsrechnungen unterbreitet, die
vom Datenlieferant nur noch bestitigt oder abgelehnt zu werden brauchen. So konnte
beispielsweise aus der Kombination von Leistungsmeldung und Kostenentstehung auf
einen Projektfortschritt geschlossen werden, der die zu Baubeginn fiir méglich gehal-
tene Entstehung von Baugrundrisiken und auch andere Sachverhalte nunmehr aus-
schlieft.

3.2.2.3. Systemzuschnitt

Hinsichtlich des Zuschnitts der einzelnen Rechnungssysteme sind die beiden denkba-
ren Alternativen disjunkt oder komplementir zu untersuchen. Im erstgenannten Fall
haben die einzelnen Rechnungssysteme keine gemeinsamen Module, die Informatio-
nen aus beiden Rechenkreisen zusammenfiihren, wihrend im Fall eines komplementi-
ren Systemzuschnitts ein oder mehrere Bausteine Daten aus beiden Systemen mitein-
ander integrieren.

Bereits die erforderlichen Uberleitungen zwischen den Rechnungssystemen machen
klar, dass trotz der Betrachtung des Risikos als eigenstindiges Erkenntnisobjekt wech-
selseitige Uberlappungen bestehen. Diese Beziehungen dienen aber vornehmlich der
Sicherung einer hohen Informationsqualitdt innerhalb der einzelnen Systeme. Eine
Vermengung von Informationen, die sich auf sehr unterschiedliche Erkenntnisobjekte
beziehen, mit jeweils eigenen Deskriptoren versehen sind und somit einen sehr unter-
schiedlichen Gehalt haben, wird durch konsequent disjunkte Rechnungen vermieden.

Andererseits verbietet sich die mogliche Ausgestaltungsalternative einer reinen Risiko-
rechnung, da mit diesem Instrument insbesondere die integrative Beurteilung von
Risiken und Renditen erméglicht werden sollte. Insofern miissen die Informationen
aus diesen beiden und allen anderen Rechenkreisen in einem Auswertungselement zu-
sammengefiihrt werden. Zwar konnen beide Rechnungen bereits in ihrer separaten
Anwendung zu sinnvollen Schliissen gelangen, allerdings vermag ihre Verkniipfung
den Aussagegehalt noch weiter zu steigern. Aus diesem Grund wird dem komplemen-
tdren Systemzuschnitt grundsitzlich der Vorzug eingerdumt. Dieser gemeinsame Bau-
stein sollte aber erst am Ende der Informationskette stehen, um Interpretationsschwie-
rigkeiten durch die Aggregation nicht kompatibler Informationen méglichst gering zu
halten.

3.2.3. Aufbau des Rechnungssystems

Nachdem die Einordnung der Risikorechnung als eigenstindiges Erkenntnisobjekt in
Form der Gleichstellung bei wechselseitigen Uberleitungen gegcnuber den anderen
Rechnungskreisen und bei komplementirem Systemzuschnitt in das betriebliche
Rechnungswesen vorgenommen wurde, soll nach dieser externen Struktur nunmehr
die interne Organisation der Risikorechnung erdrtert werden. Dabei geht es um den
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Aufbau dieses Rechnungssystems, der anhand der nachstehend aufgefiihrten Teil-
merkmale spezifiziert werden soll:
e Grundaufbau,
Bausteine,
Auswertungselemente,
Sachumfang,
Betrachtungsebenen und
Bezugsinhalt.

3.2.3.1. Grundaufbau

Der Aufbau der Risikorechnung kann dem zweistufigen Konzept von RIEBEL oder
dem dreistufigen Ansatz von KOSIOL folgen. Im Sinne von RIEBEL wiirde die Risiko-
rechnung nur eine Grund- sowie eine Auswertungsrechnung umfassen. KOSIOL hinge-
gen differenziert zwischen Ermittlungsrechnungen zum einen, die weiter in die Erfas-
sung (Primérrechnung) und Verarbeitung von Zahlenausdriicken (Sekundirrechnung)
getrennt werden, und Auswertungsrechnungen (Tertidrrechnung) zum anderen (vgl.
KosioL 1972, S. 145).

Der entscheidende Unterschied zwischen beiden Ansétzen ist in der Sekundérrechnung
zu sehen. Ubertragen auf das System der Risikorechnung entsprechen den zu verar-
beitenden Zahlenausdriicken die einzelnen Risiken. Diesbeziiglich sind die verschie-
denen Formen der Risikobeziehungen zu beriicksichtigen. Interdependenzen koénnen
innerhalb eines Risikos, zwischen verschiedenen Risiken und zwischen unterschiedli-
chen Projekten auftreten. Die Abbildung dieser Beziehungen in Gestalt von Korrelati-
onskoeffizienten, die das Ausmafl der Stirke der Abhdngigkeiten ausdriicken (vgl.
WOLF/RUNZHEIMER 2003, S. 91), diirfte sich vor dem Hintergrund des heterogenen
Datenmaterials als ausgesprochen schwierig erweisen. Aus diesem Grund wiirde man
in einem zweistufigen Ansatz auf die sehr aufwendige Erhebung bzw. Schitzung der
Beziehungen verzichten, indem man vereinfacht Unabhangigkeit der Risiken bzw. der
Projekte unterstellt.

Werden die Wechselbeziehungen zwischen den einzelnen Risiken und den Bauvorha-
ben komplett vernachldssigt, liefe sich bei geringem Informationsbeschaffungsauf-
wand schnell ein Ergebnis erzielen. Die Losungsqualitdt einer solchen Berechnung
wire bei vernachldssigbar geringen gegenseitigen Abhéngigkeiten vielleicht gerade
noch vertretbar. Im Normalfall allerdings fiihrt das Ausklammern der Risikobeziehun-
gen zu einer vélligen Fehleinschitzung des gesamten RisikoausmaBes. Dariiber hinaus
werden die Hohen einzelner Risiken falsch bemessen, so dass bei den Risiko- und
Ereignisketten die wirklich unternehmensgefdhrdenden Bedrohungen iibersehen wer-
den. Zugleich fiihrt die Unvollstindigkeit der Risikoerfassung zu Fehlallokationen bei
risikopolitischen MaBinahmen. Entweder richten sie sich nicht auf die unter Beriick-
sichtigung der gegenseitigen Abhingigkeiten wichtigsten Gefdhrdungen oder es wer-
den bei der Beurteilung risikopolitischer Mafinahmen mdgliche Nebenwirkungen tiber-
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sehen. Aus den genannten Griinden ist ein zweistufiger Aufbau unter Vernachlassi-
gung der Risikobeziehungen entschieden abzulehnen.

Selbst bei gravierenden Bewertungsschwierigkeiten diirfte eine partielle Schitzung der
Risikobeziehungen in einem dreistufigen Konzept allemal genauer sein als die Un-
kenntnis dieser Zusammenhinge. Daher sollte das System der Risikorechnung auf je-
den Fall eine Sekundirrechnung einschlieBen, die die komplexen Risikobeziehungen
nicht mit der Bewertung einzelner Risiken vermengt. Damit kann der Einfluss der
Risikobeziehungen auf das Gesamtrisiko, sowohl filir einzelne Risikoarten als auch
risikoarteniibergreifend, zumindest niherungsweise abgeschitzt werden. Auch wenn
die exakte Bestimmung voraussichtlich nur fiir einen Ausschnitt der Risikobeziehun-
gen moglich ist, erlaubt erst die Verarbeitung der Ursprungsinformationen in einer
Sekundirrechnung die prizise Ermittlung der um Korrelationen bereinigten Risiko-
hohe einzelner Bauabschnitte, Bauprojekte oder auch des Gesamtunternehmens.

3.2.3.2. Bausteine der Risikorechnung

Der dreistufige, in Anlehnung an KOSIOL gewihlte Aufbau gibt den Rahmen fiir die
Ausgestaltung der Risikorechnung vor. Dabei lassen sich sowohl bei der Ermittlungs-
rechnung, d.h. der Erfassung und Verarbeitung von Zahlenausdriicken, als auch inner-
halb der Auswertungsrechnung unterschiedliche Bausteine vorstellen. Im Rahmen des
dreistufigen Aufbaus soll hier eine Einteilung in die Risikoartenrechnung (Primérrech-
nung), die Risikobeziehungsrechnung (Sekundirrechnung) und die Risikoauswer-
tungsrechnung (Tertidrrechnung) vorgenommen werden.

Die Risikoartenrechnung erfasst die verschiedenen Risikoarten eines Einzelprojekts.
Hier wird der grundlegenden Frage nachgegangen, welche Risiken angefallen sind.
Dabei werden die einzelnen Risikoarten nach den sie betreffenden Wertschépfungs-
prozessen differenziert ausgewiesen und hinsichtlich ihrer Wirkungen kategorisiert.
Die Risikoartenrechnung dient nicht nur als Grundlage fiir die Weiterverrechnung und
Zuordnung der Risiken auf die einzelnen Bezugsobjekte. Bereits auf dieser ersten
Stufe der Risikorechnung kann sich bereits ein unmittelbarer Entscheidungs- und
Handlungsbedarf ergeben, wenn bei einzelnen Risikoarten Limite iiberschritten wer-
den bzw. sich deutliche Gefahrdungsschwerpunkte abzeichnen. Haufungen einzelner
Risiken geben Anhaltspunkte fiir risikoartenspezifische und projektiibergreifende
risikopolitische Maflnahmen.

In der sich anschlieBenden Risikobeziehungsrechnung werden die Korrelationen zwi-
schen den Risiken verschiedener Aufirige beriicksichtigt. Die Erfassung dieser Risi-
kobeziehungen sollte idealtypisch mehrere Schritte umfassen. In einem ersten Schritt
sollen Korrelationen zwischen gleichen Risikoarten bertiicksichtigt werden. Damit ldsst
sich das von einer einzelnen Risikoart ausgehende Bedrohungspotential in seiner Net-
toform bestimmen. Beispielsweise ist es sinnvoll, gegenldufige Wechselkursrisiken
aus verschiedenen Bauvorhaben miteinander aufzurechnen. Die UrsprungsgréBen
sollten dabei weiter vorliegen, so dass vom aggregierten Wechselkursrisiko noch auf

die einzelnen Komponenten riickgeschlossen werden olfﬁéwt In einem zweiten Schritt
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werden die Beziehungen zwischen den verschiedenen Risikoarten erfasst, z.B. kann
sich die Verzogerung bei einem Bauvorhaben infolge der dann zu erwartenden Mehr-
kosten und verspéteten Zahlungseingénge negativ auf das Liquidititsrisiko des Bau-
unternehmens auswirken. Schliefilich sind in der Risikobeziehungsrechnung die auf-
tragsiibergreifenden Risiken zu erfassen. Beispielsweise ergibt sich das Beschifti-
gungsrisiko aus dem gesamten Auftragsbestand und lasst sich demzufolge nur sinnvoll
auf der Unternehmensebene bestimmen.

Die Struktur der Risikorechnung genauer analysierend stellt sich die berechtigte Frage
nach dem Verbleib der Risikoquantifizierung. Diese ist implizit in den ersten beiden
Bausteinen der Risikorechnung enthalten. In der Risikoartenrechnung wird eine erste
Bewertung einzelner Risiken vorgenommen, die dann — soweit moglich — im Rahmen
der Risikobeziehungsrechnung um Korrelationseffekte bereinigt wird. Diese Aufspal-
tung in zwei Bewertungsschritte wird einem denkbaren eigenstindigen Baustein der
Risikoquantifizierung vorgezogen. Die Aufmerksamkeit der Entscheider wird somit
sowohl auf einzelne Risikoarten gerichtet als auch auf fiir das Unternehmen infolge
der Interdependenzen besonders bedrohliche Ereignisketten. Zudem bieten sowohl
Einzelrisiken als auch die verschiedenen Risikobeziehungen eigene Ankniipfungs-
punkte fiir die Verminderung des Risikogehalts. Um diese gezielt nutzen zu konnen,
muss der Beurteilung der MaBinahmenauswahl eine nach verschiedenen Aggregations-
ebenen differenzierte Analyse der Risikoinformationen zugrunde liegen.

Die Informationen der Risikoarten- und Risikobeziehungsrechnung flieSen schlieflich
in die Risikoauswertungsrechnung ein. Diese Tertidrrechnung stellt somit das zentrale
fiir die Entscheidungsfindung heranzuziehende Element der Risikorechnung dar. Die
konkrete Ausgestaltung der Risikoauswertungsrechnung kann, wie im nachstehenden
Abschnitt zu zeigen sein wird, je nach den verfolgten Auswertungszwecken sehr un-
terschiedliche Formen annehmen. Sie hat sich im besonderen Mafle an den im Ab-
schnitt 3.1.2. herausgestellten rechnungsbezogenen Zwecksetzungen der Entschei-
dungsorientierung und der Verhaltenssteuerung auszurichten. Infolge der zentralen
Bedeutung der Tertidrrechnung sollen die Auswertungselemente der Risikorechnung
im nachfolgenden Abschnitt dezidiert erdrtert werden.

3.2.3.3. Auswertungselemente

Die einzelnen Auswertungselemente ergeben sich aus den Zwecksetzungen der Risi-
korechnung und dem Grundaufbau des Rechnungssystems. Erstere nehmen insbeson-
dere Einfluss auf die systeminternen Auswertungselemente: die Risikoverantwortungs-
rechnung, die Risiko-Maflnahmenrechnung und die Risiko-Auftragsrechnung. Der in
Abschnitt 3.2.3.1. behandelte Grundaufbau bedingt einen integrativen Auswertungs-
baustein, die risikobereinigte Erfolgsmessung (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S.
251ff.). Nachstehend werden die drei internen und der integrative Baustein der Risiko-
auswertungsrechnung charakterisiert.

Die Risikoverantwortungsrechnung ordnet die Verantwortlichkeit fiir den Eintritt von

Risiken bestimmten Mitarbeitern des Unternehmens, 2 Jérp%-ﬁé@l zwischen einer
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Risikoentstehungs- und einer Risikobeobachtungsverantwortung unterschieden. Wah-
rend beispielsweise Ausfihrungsrisiken durch den Bauleiter unmittelbar gesteuert
werden konnen (Risikoentstehung), kann auf die Witterungsverhaltnisse nicht Einfluss
genommen werden. Diese externen Risiken wird man im Vorfeld jedoch richtig abzu-
schétzen versuchen, im weiteren Bauverlauf kontinuierlich beobachten und gegebe-
nenfalls auch priventiv Gegenmafinahmen ergreifen, z.B. durch den Abschluss von
Wetterderivaten. Diese Risikobeobachtungsverantwortung kommt einem internen Ent-
scheidungstréger zu.

Mit der Entscheidung fiir die Risikoverantwortungsrechnung entfillt auch eine grund-
sdtzlich denkbare Risikoquellenrechnung. Diese analysiert die Risiken nach den Quel-
len ihres Eintritts, z.B. beim Bauherrn, beim Unternehmen, bei Nachunternehmen, bei
Planungsbehorden etc. In Fallen der Risikoentstehungsverantwortung kommen diese
Auswertungselemente zu den gleichen Ergebnissen, da die Quelle zugleich der intern
fiir dieses Risiko Verantwortliche ist. Unterschiede bestehen hinsichtlich der Risiko-
beobachtungsverantwortung. Wahrend die Risikoquellenrechnung nach dem letztli-
chen Entstehungsort fragt, nimmt die Risikoverantwortungsrechnung unternehmens-
intern eine personale Zuordnung vor. Dabei steht weniger die rechnerische Genauig-
keit als vielmehr die organisatorische Funktion und die daran gekoppelte Motivation
der Risikorechnung im Vordergrund. Die Risikoverantwortungsrechnung sorgt fir
Verantwortungstransparenz, indem sie intern die Zusténdigkeit fiir die Prognose und
Steuerung dieses Risikos klar regelt. Die Risikoquellenrechnung hingegen vermittelt
durch die Fokussierung auf den Entstehungsort den Eindruck, diese Einfliisse seien
extern vorgegeben, intern nicht beeinflussbar und daher von keinem direkt zu verant-
worten, obgleich durch eigene Entscheidungen auch auf Dritte, wie Nachunternehmen,
Einfluss genommen werden kann. Dieser Nachteil wird auch keineswegs dadurch auf-
gewogen, dass der Informationsgehalt in der Risikoquellenrechnung sogar umfassen-
der sein kann. Dies ist der Fall, wenn ein Mitarbeiter des Bauunternehmens fiir die
Beobachtung verschiedener Risikoquellen zustindig ist, z.B. gleichzeitig fiir das Aus-
fallrisiko bei Kunden und Lieferanten. Infolge der strukturellen Unterschiede dieses
Risikos bei Kunden und Lieferanten werden sich die zugehdrigen Informationen aber
aus der Risikoartenrechnung ableiten lassen, auch wenn die Risikoverantwortungs-
rechnung im Falle einer integralen Zustdndigkeit fiir dieses Risiko dariiber keinen
Aufschluss zu geben vermag.

Waihrend sich die Risikoursachen nicht immer unmittelbar steuern lassen, bestehen
hinsichtlich der Auswahl der risikopolitischen Mainahmen — abgesehen von Schnitt-
stellen der Bauausfiilhrung oder der gebotenen Abstimmung in Arbeitsgemeinschaften
— interne Entscheidungsfreiheiten. Die Entscheidungstriger bediirfen bei der konkreten
Zusammensetzung des Risiko-MaBnahmen-Mix instrumenteller Unterstiitzung. Fiir
diesen Zweck ist die Risiko-Mafinahmenrechnung als ein weiterer Auswertungsbau-
stein der Risikorechnung vorzusehen. Eine sinnvolle Auswahlentscheidung zwischen
verschiedenen risikopolitischen Instrumenten kann nur auf Basis ihrer Kosten und Ri-
sikowirkungen getroffen werden. Gleichermaflen sind die Interdependenzen zwischen
den einzelnen MaBinahmen der Risikohandhabung zu beriicksichtigen. Ziel ist die
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kostenmaflig und risikobezogen optimale Zusammensetzung des Portefeuilles risiko-
politischer Mafinahmen.

Die Selektionsfunktion der Risikorechnung erfordert, dass die Risiken einzelnen Be-
zugsobjekten moglichst eindeutig zugerechnet werden. Diese Aufgabe der Zuweisung
von Risiken zu einzelnen Risikotrdgern iibernimmt die Risiko-Aufiragsrechnung. Die
Bezeichnung Risiko-Auftragsrechnung wird gewdhlt, weil bei der Wahl der Bezugs-
objekte vornehmlich die einzelnen Bauprojekte von Interesse sind. Dies hiangt sicher-
lich damit zusammen, dass auf dieser Ebene eine Zuordnung noch weitestgehend ohne
Einschrankungen mdglich ist. Hier hat das Bauunternehmen auf Basis der Erfah-
rungswerte fritherer Aufirdge unter Wiirdigung der spezifischen Rahmenbedingungen
der aktuellen Ausschreibung die grofiten operativen Einflussmoglichkeiten auf den
Risikogehalt eines Geschéfts. Demgegeniiber bieten die Sparten und Wertschopfungs-
stufen des Bauunternehmens lediglich in langfristiger Perspektive Gestaltungspoten-
tial. Aufiragsbezogen koénnen mit der Entscheidung iiber einen Verzicht auf die Ange-
botsabgabe samtliche Chancen und Risiken ausgeschlossen werden. Bei Teilnahme an
der Ausschreibung kann durch die Festlegung des Angebotspreises, unter Abwéigung
mit den anderen Zielsetzungen der Preisfindung, dem projektindividuellen Risikoge-
halt entsprochen werden. Weiterhin werden in der Verhandlungsphase durch die Ent-
scheidung iiber alternative Vertragsinhalte Risiken bewusst eingegangen oder auch
ausgeschlossen. Die Relevanz der Risiko-Aufiragsrechnung ergibt sich aber nicht nur
aus dem Entscheidungsbedarf in der Ausschreibungs- und Verhandlungsphase. Gerade
in der eigentlichen Abwicklungsphase erlangt die Risiko-Auftragsrechnung unter dem
Aspekt der Verhaltenssteuerung an Bedeutung. In der Person des Bauleiters gibt es
einen eindeutigen Ergebnisverantwortlichen, der mittels eines risikobezogenen Bau-
stellenergebnisses zu einem zielsetzungsgerechten Verhalten motiviert werden soll.

Neben den drei angesprochenen, im Abschnitt 3.3. zu konkretisierenden internen Aus-
wertungselementen umfasst die Auswertungsrechnung auch einen integrativen Aus-
wertungsbaustein. Dieser ist eine Konsequenz des komplementiren Systemzuschnitts.
In der risikobereinigten Erfolgsmessung werden die Ergebnisse aus der Risikorech-
nung mit den Resultaten anderer Rechenkreise zusammengefiihrt. Eine einseitig an
Renditekriterien oder Risikoaspekten angelehnte Beurteilung von Bauprojekten soll
dadurch vermieden werden. Infolge des integrativen Charakters werden in diesem
Auswertungselement vergleichsweise aggregierte Informationen vorgehalten. Die sich
aus diesem Auswertungsbaustein ergebenden Spitzenkennzahlen dienen demzufolge
insbesondere der Beurteilung auf einer hoheren hierarchischen Ebene.

Die Ergebnisse der Abschnitte 3.2.3.1 bis 3.2.3.3. determinieren die grundlegende
Struktur der Risikorechnung. Abb. 6 zeigt den sich so insgesamt ergebenden Grund-
aufbau der Risikorechnung, deren detaillierter Inhalt und ihre Machbarkeit im Ab-
schnitt 3.3. vertiefend erértert werden. Dabei kénnen in Abhingigkeit von den unter-
nehmensindividuellen Auswertungserfordernissen die drei systeminternen Module ihre
Informationen fiir sehr unterschiedliche Bezugshierarchien bereitstellen. Dies gilt im
Besonderen fiir die Risikoverantwortungsrechnung, deren Informationen unterneh-
mensspezifisch auf die entscheidungsverantwortlichen Mitarbeiter, Abteilungen oder
auch Geschéfisbereiche zugeschnitten werdmc}@ggqlpofﬁlaﬁjspéglg_\g_eégq kanpes fiir ein
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international agierendes Spezialbauunternehmen Sinn machen, die Risikoverantwor-
tung landerspezifisch zusammenzufassen. Eine &hnliche Unternehmensspezifitit ist
auch fiir die Aggregation der Daten aus der Risikorechnung zu erwarten. Fiir einen
breit aufgestellten Baukonzern mit einem heterogenen Leistungsprogramm diirfte sich
eine Verdichtung der Informationen aus der Risikoaufiragsrechnung auf der Sparten-
ebene anbieten. Die beiden Beispiele zu Moglichkeiten der Informationsaggregation
zeigen, dass die Risikorechnung trotz einer einheitlichen Grundstruktur dem Anforde-
rungskriterium der Flexibilitit gerecht wird.

Risiko-
auswertungsrechnung
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Abb. 6: Grundstruktur der Risikorechnung

3.2.3.4. Sachumfang

Allgemein unterscheidet KOSIOL nach dem Sachumfang zwischen Voll- und Teilrech-
nungen (vgl. KOSIOL 1972, S. 143f.). Typisch fir die Vollrechnung ist die Verrech-
nung samtlicher Inhalte des Zweigs des betrieblichen Rechnungswesens, z.B. Erlose
oder Kosten, auf die gewihlten Bezugsobjekte. Ubertragen auf die Risikorechnung
wiirde dies einer Verrechnung samtlicher Risiken auf die Auftrige gleichkommen. Im
Gegensatz dazu verrechnet die Teilrechnung nur einen Teil der Risiken, so dass nicht
mehr alle Risiken Bezugsobjekten zugewiesen werden. Je nachdem welche Risikogrd-
Ben voneinander getrennt werden, lassen sich zwei Varianten der Teilrechnung unter-
scheiden. Bei der ersten Variante differenziert man im Rahmen der Risikorechnung
analog zur Einteilung von Einzel- und Gemeinkosten in der relativen Einzelkosten-
rechnung zwischen isolierten Risiken und Verbundrisiken (vgl. WECK 1992, S. 92). In
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einer Teilrechnung werden den Bezugsobjekten nur die direkt zurechenbaren Einzelri-
siken zugeordnet, wihrend die Verbundrisiken der Gesamtheit der Aufirdge zugerech-
net werden. Eine Vollrechnung hingegen wird Verbundrisiken, z.B. das Beschifti-
gungsrisiko, auch auf die Bezugsobjekte verrechnen. Die zweite Variante unterschei-
det nach der Volatilitdt der Risiken. Dabei sind aber auch differenzierte Zwischenfor-
men denkbar. Bei dieser Form der Teilrechnung werden nur die volatilen Risiken
erfasst und den Bezugsobjekten zugerechnet, wihrend die weniger stark schwanken-
den Groflen mit ihren Erwartungswerten angesetzt werden und daher nicht in die Risi-
korechnung eingehen. Eine Vollrechnung hingegen wiirde simtliche Risiken unabhin-
gig von ihrer Volatilitdt in der Risikorechnung beriicksichtigen. Im Gegensatz zur
Kosten- konnen in der Risikorechnung diese beiden Formen der Teilrechnung kombi-
niert Anwendung finden.

In der ersten Form der Teilrechnung besteht das Unterscheidungskriterium in der Zu-
rechenbarkeit der Risiken auf Bezugsobjekte. Finzel- und Verbundrisiken lassen sich
nach den Kriterien Schadensdichte, d.h. der Héufigkeit anfallender Schadensereig-
nisse, und Schadensursachen differenzieren (vgl. die Unterscheidung zwischen Ein-
zelwagnissen und allgemeinen Unternehmenswagnissen bei SCHNEIDER 1965, S. 24).
Wahrend das Einzelwagnis in zumeist kurzen Zeitabschnitten eintritt, hat das Unter-
nehmenswagnis einen auflergewohnlichen Charakter. Hinsichtlich der Ursachen ist das
Einzelwagnis an bestimmte betriebliche Funktionen, Entscheidungsbereiche und Ein-
flussgrofBen gekniipft. Das Unternehmenswagnis hingegen beruht auf der Verbindung
gesamtbetrieblicher Einflussfaktoren. Fiir eine Differenzierung in Verbundrisiken und
isolierte Risiken spricht vor allem die einfachere Bewertung und risikopolitische Ge-
staltung der isolierten Risiken. Eine als Teilrechnung konzipierte Risikorechnung
wiirde eine willkiirliche Schliisselung der Verbundrisiken auf die einzelnen Auftrige
iiberfliissig machen. Dem steht allerdings das Ziel der Risikorechnung entgegen, zu
jedem Zeitpunkt das Gesamtrisiko verschiedenster Bezugsobjekte, z.B. Auftrége,
Sparten bzw. des gesamten Unternehmens, ausweisen zu konnen. Dies ist allerdings
nur dann méglich, wenn auch die u.U. ein wesentliches Ausmal} erreichenden Ver-
bundrisiken erfasst werden. Gerade Verbundrisiken stellen infolge mdglicher gegen-
seitiger Wechselwirkungen eine wesentliche Gefahr fiir den Fortbestand des Unter-
nehmens dar. Dies sei exemplarisch am Beispiel von Projektentwicklungen verdeut-
licht. Dieser wachsende, als zukunfistrichtig eingestufte Markt beinhaltet deutlich er-
héhte und eng miteinander verkniipfte Risiken. Wenn der Baubetrieb gleichzeitig als
bauausfiihrendes Unternehmen, als Investor und womdglich als Betreiber agiert, trigt
er quasi das gesamte Risiko eines solchen Vorhabens. Eine Verzogerung der Bauaus-
fiihrung verursacht dann nicht nur Mehrkosten der Produktion, sondern zusétzliche
Kapitalkosten fiir die Finanzierung und zeitliche Verzogerungen bei der Erlosrealisie-
rung. Infolge der daraus resultierenden Verschlechterung der Liquiditdt kann sich das
Verzugsrisiko in Verbund mit dem Liquidititsrisiko zu einer nachhaltigen Bedrohung
des Gesamtunternehmens potenzieren. Ein solches Verbundrisiko ist daher iiber geeig-
nete Ursachebeziehungen dezidiert zu analysieren.

In der zweiten denkbaren Ausgestaltungsform einer Teilrechnung erfolgt die Differen-

zierung nach der Volatilitit der Risiken. In einer Teilrechnung werden nur die Risiken
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erfasst, die eine vorab zu definierende Schwankungsbreite iiberschreiten. Wenig vola-
tile, d.h. ein zuvor definiertes Schwankungsintervall nicht iiber- bzw. unterschreitende
Risiken, wiirden bei diesem Verstindnis einer Teilrechnung in der Risikorechnung
nicht weiter beriicksichtigt. Solche relativ sicheren Gréfen wiirden dann auf Basis ih-
res Erwartungswertes nur in die Kosten- bzw. Erlosrechnung eingehen. In die Risiko-
rechnung wiirden sie dann allenfalls in Gestalt eines nicht niher nach Risikoarten und
Bezugsobjekten spezifizierten Restrisikos erfasst. Auch wenn diese Verkiirzung der
Risikorechnung um weniger risikobehaftete Gré8en der Anforderung der Erhebungs-
wirtschaftlichkeit gerecht wird, sprechen doch schwergewichtige Griinde gegen eine
solche Teilrechnung. Zunédchst einmal ist es aus rechensystematischen Erwdgungen
heraus bedenklich, einen Teil der Risiken wegen eines kennzeichnenden Merkmals aus
der weiteren Analyse auszuklammern. Vor allem aber setzt die Vernachldssigung die-
ser Risiken aus der Risikorechnung die zeitliche Stabilitdt der Volatilitit voraus, was
infolge der fiir Risiken typischen Anderungen im Zeitablauf sehr zweifelhaft ist. Hinzu
kommt, dass nicht die Volatilitit der gesamten Verteilungsfunktion als kritisch zu
werten ist, sondern allein der Ausschnitt der Verteilung (,tail*), der den Verlauf sehr
unwahrscheinlicher, aber in der Schadenswirkung um so geféhrlicher Risiken um-
schreibt. Schliellich sollten diese vergleichsweise stabilen Risiken auch aus pragmati-
schen Griinden weiterhin in der Risikorechnung Beriicksichtigung finden. Zum einen
sorgen sie fiir das zur Bestimmung der Erwartungswerte erforderliche Know-how.
Zum anderen nivellieren sie die extremen Schwankungen anderer Risikoarten und
diirften damit zu einer erhohten Prognosegenauigkeit des Gesamtrisikos durch die Ri-
sikorechnung beitragen. Anderenfalls wiirde die Teilrechnung bei konsequenter Um-
setzung nur noch aus singuldren Ereignissen bestehen, fiir die sich keine sinnvollen
Erwartungswerte ermitteln lassen.

Von letzterer Auspriagung der Risikorechnung als Teilrechnung wird daher entschie-
den abgeraten. Demgegeniiber macht die Unterscheidung und getrennte Verarbeitung
isolierter Risiken und Verbundrisiken Sinn. Um dennoch aber den gesamten Risikoge-
halt verschiedenster Bezugsobjekte ausweisen zu kénnen, sollte die Risikorechnung
als Vollrechnung mit vollstindiger Beriicksichtigung der Verbundrisiken Anwendung
finden. Gleichwohl sind die Unterschiede von isolierten Risiken und Verbundrisiken
in einem System der Vollrechnung addquat zu beriicksichtigen. In welcher Weise die
gegenseitigen Abhangigkeiten zu erfassen sind, wird im Zusammenhang mit dem
nachfolgenden Merkmal der Betrachtungsebenen erortert.

3.2.3.5. Betrachtungsebenen

Entscheidenden Einfluss auf den Aufbau des Rechnungssystems nimmt die Festlegung
der Anzahl der Betrachtungsebenen, d.h. auf wie vielen hierarchisch angeordneten
Stufen Risikoarten und Risikobeziehungen erfasst werden. Diesbeziiglich kann zwi-
schen den Varianten ein- und mehrstufiger Aufbau unterschieden werden. Die Wahl
zwischen diesen beiden Ausgestaltungsalternativen hat nicht nur Konsequenzen fiir die
Auswertungsrechnung, sondern auch fiir die vorgelagerten Bausteine des Rechnungs-
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systems. Die Anzahl der Betrachtungsebenen beeinflusst die praktische Durchfiihrung
der Risikobeziehungsrechnung und den Aussagegehalt der bereitgestellten Informatio-
nen.

Bei einem einstufigen Aufbau werden samtliche Risiken auf der gleichen Betrach-
tungsebene erhoben. Es erfolgt keine Hierarchisierung der einzelnen Risikoarten, viel-
mehr werden sie als netzartig miteinander verwoben angesehen. Bei dieser Struktur
werden zundchst sdmtliche Risikoarten erfasst, egal ob sie sich auf ein einzelnes Pro-
jekt, mehrere Bauvorhaben einer Sparte oder eine Niederlassung oder das Gesamtun-
ternehmen beziehen. So wird das gesamte Ausmalf einer einzelnen Risikoart unabhin-
gig von bestehenden Risikobeziehungen ausgewiesen. Diese Vorgehensweise erlaubt
die Einheitlichkeit der Bewertung einzelner Risikoarten, denn bei der Beriicksichti-
gung von Interdependenzen zu anderen Risikoarten wiirden fiir selbige zwangslaufig
andere Bewertungsverfahren zum Einsatz gelangen. Vom Betrag hohe Risiken liefern
Anbhaltspunkte fiir Preis- und Vertragsverhandlungen (vgl. DERKS 1997, S. 123). Mit
einem risikopolitischen Instrumentarium kann gezielt fiir eine Risikoart ein einzelpro-
jektunabhédngiger Losungsansatz gewihlt werden. Insofern unterstiitzt der einstufige
Aufbau den auf eine Risikoart konzentrierten Mafilnahmeneinsatz. Beispielsweise kann
bestimmten intern verursachten Qualitdtsrisiken durch gezielte Qualifizierungsmaf-
nahmen des Personals begegnet werden. Einer solchen netzartigen Struktur ist dem-
nach dann der Vorzug zu geben, wenn die projektiibergreifende Identifizierung, Mes-
sung und Handhabung einzelner Risikoarten im Vordergrund steht. Fiir andere Aus-
wertungszwecke jedoch ist der einstufige Aufbau unvorteilhaft. Dies liegt an der ge-
ringeren Prézision bei der Erfassung der Risikobeziehungen und der Verbundrisiken.
Die Beziehungen zwischen einzelnen Risiken lassen sich infolge der Vielzahl mogli-
cher Korrelationen bei einer Betrachtungsebene nur vergleichsweise undifferenziert
ermitteln. Infolge der gebotenen Anwendungsbreite muss bei der Auswahl von Ver-
fahren zur Bewertung der Beziehungen auf weniger spezialisierte und damit ungenau-
ere Verfahren zuriickgegriffen werden. Eine genauere Bewertung wird beispielsweise
durch die Zusammenfassung von miteinander hochkorrelierten Risiken zu Gruppen,
die gegeniiber Risikoarten anderer Risikogruppen nur geringe Korrelationen aufwei-
sen, auf einer Zwischenebene moglich. Eine einstufige Betrachtung verzichtet bei Ver-
bundrisiken auf die Moglichkeit, diese bei adiquater Wahl der Bezugsobjekte auf einer
hoheren Hierarchieebene als Einzelrisiko auszuweisen. Auf dieser aggregierten Ebene
bieten sich dann Méglichkeiten zu einer integralen Bewertung dieses Risikos und ei-
nem gezielteren Einsatz des risikopolitischen Instrumentariums.

Der mehrstufige Aufbau impliziert eine hierarchische Anordnung der Risikoarten. Die
verschiedenen Stufen der Risikoarten werden jedoch nicht selbstindig festgelegt,
sondern folgen den primiren Auswertungsinteressen der Informationsadressaten der
Risikorechnung. Im Zentrum der Auswertungsrechnungen steht der Erfolgsbeitrag und
der Risikogehalt verschiedener Bezugsobjekte. Auch wenn nicht immer die Berech-
nung moglich sein wird, interessiert fiir die Gesamtunternehmenssteuerung vornehm-
lich die Kombination von Risiko und Ergebnis in Form eines risikoadjustierten Ergeb-
nisbeitrags. Der mehrstufige Aufbau impliziert dann die Mglichkeit, den risikoberei-

nigten Erfolg fiir die Ebene des einzelnen Auftrags, einer Sparte bzw. einer Niederlas-
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sung auszuweisen. Eine mehrstufige Zuordnung verspricht eine hohere Prizision bei
der Bewertung der Risikobeziehungen und der Verbundrisiken. Letztere miissen nicht
fiir jedes Projekt einzeln als Verbundrisiko erfasst werden, sondern konnen stattdessen
auf der ndchsthoheren Ebene der Bezugsgrofienhierarchie als Einzelrisiko dieser
Gruppe von Bezugsobjekten bewertet werden. Beispielsweise betrifft das Entwick-
lungsrisiko einer neuen Vortriebeinrichtung im Tunnelbau nicht nur ein einzelnes
Bauvorhaben, sondern samtliche laufenden und potentiellen Auftrige des Geschiftsbe-
reichs Spezialbau. Anstelle das Entwicklungsrisiko fiir jeden Auftrag separat zu erfas-
sen und damit in seiner Gesamtheit womdglich falsch einzuschédtzen, z.B. durch Dop-
pelbewertungen, erscheint eine aggregierte Risikoquantifizierung fiir die Sparte Spezi-
albau sinnvoller. In einem Folgeschritt kann dann das Verbundrisiko auf Bezugsob-
jekte einer niedrigeren Hierarchiestufe aufgeschliisselt werden, eventuell erginzt um
spezifische Folgerisiken des Entwicklungsrisikos auf den projektbezogenen Bauablauf.
Infolge der Gesamtsicht hat das mehrstufige Vorgehen den Vorteil, dass sich gegen-
seitig verstirkende bzw. ausgleichende Risikoentwicklungen besser erkannt werden
und damit der aufiragsbezogene Risikogehalt nicht unter- oder iiberschitzt wird.

Den Vorziigen einer hoheren Erhebungsqualitit stehen allerdings bei einem mehrstufi-
gen Aufbau hohere Kosten und Schwierigkeiten der Informationsgewinnung gegen-
iiber. Eine Mehrebenenbetrachtung analysiert bei variierendem Verdichtungsgrad im-
mer wieder die gleichen Risiken auf ihre Héhe und mégliche Beziehungen untereinan-
der. Ob der Erkenntniszuwachs wiederholter Untersuchungen der Risikobeziehungen
in einer angemessenen Relation zum dafiir erforderlichen Ressourceneinsatz steht,
héngt von dem unternehmensspezifischen Informationsbedarf auf der Auswertungs-
ebene ab. Konzentriert sich dieser auf einige wenige Bezugsobjekte liegt die Uberle-
gung nahe, Risikobeziehungen einmalig auf Sparten- oder Niederlassungsebene zu
erfassen oder die Mehrstufigkeit der Betrachtung auf die Verbundrisiken zu beschrin-
ken. Hinzu kommt, dass mit zunehmender Entfernung von den Ursprungsdaten iiber
die mehrmalige Weiterverrechnung der Grofien der subjektive Bewertungseinfluss
steigt, da auf jeder Hierarchieebene eine Abwigungsentscheidung zu treffen ist.
Schlieflich ist fraglich, ob echte Netzstrukturen bei Risikobeziehungen die hier unter-
stellte Hierarchisierung iiberhaupt erlauben. Sofern nicht durch die Struktur der Risi-
kobeziehungen determiniert, kénnen sich Verringerungen in der Anzahl der Betrach-
tungsebenen jedoch als zu kurzsichtig erweisen. Der risikobezogene Informationsbe-
darf erweist sich im allgemeinen, obgleich dies fiir den Einzelfall zunéichst detailliert
zu untersuchen wire, als vergleichsweise unbestimmt. Besondere im voraus nicht vor-
hersehbare Ereignisse begriinden einen Bedarf an spezifischen Sonderanalysen, denen
dann bei eher grobmaschig gewihlten Bezugsobjekthierarchien nicht entsprochen
werden kann. Insofern verlangt die Unbestimmtheit der konkreten Auswertungszwe-
cke differenziertere Betrachtungsebenen, die in Abhingigkeit vom Informationsbedarf
auch unterschiedliche Gruppierungen der einzelnen Risiken und damit auch variable
Betrachtungen der Risikobeziehungen zulassen.

Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access
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3.2.3.6. Bezugsinhalt

Die Entscheidung fiir mehrstufige Betrachtungsebenen nimmt auch Einfluss auf den
Bezugsinhalt der Rechnung. Diesbeziiglich wird zwischen Periodenrechnungen auf der
einen sowie Objekt- oder Stiickrechnungen auf der anderen Seite unterschieden (vgl.
KosioL 1972, S. 145). Bei letzteren kann weiter danach differenziert werden, ob es
sich um eine Durchschnitts- oder Grenzbetrachtung handelt. Nachfolgend soll unter
Beriicksichtigung des bisher empfohlenen Grundaufbaus die Eignung dieser Auspri-
gungsformen fiir die Risikorechnung erértert werden.

Periodenrechnungen beziehen sich gewéhnlich auf einen Zeitraum mit eventuell damit
verbundenen Zeitpunktrechnungen. Der Aufbau des externen Rechnungswesens ent-
spricht diesem Bezugsinhalt mit der Gewinn- und Verlustrechnung als Zeitraum- und
der Bilanz als Zeitpunktrechnung. Stellt man die Servicefunktion der Risikorechnung
fiir andere Rechnungs- oder Informationssysteme in den Vordergrund, kann eine Peri-
odenrechnung sinnvoll erscheinen. Fiir einen Abrechnungszeitraum kénnen sowohl
der Risikogehalt als auch die Hohe der Risikokosten ausgewiesen werden. Allerdings
kann aus dem Risiko sdmtlicher Auftrige iiber einen bestimmten Zeitraum kein un-
mittelbarer Informationsnutzen gezogen werden. Entscheidungsrelevant ist vielmehr
das Gesamtrisiko zu bestimmten Entscheidungszeitpunkten, welches z.B. vorgegebene
Limite nicht liberschreiten darf. Gegen eine Zeitraumbetrachtung spricht vor allem die
Dynamik der Verdnderungen von Risiken. Zu Jahresbeginn relevante Risiken kdnnen
sich entweder infolge zwischenzeitlich eingetretener Ereignisse vollig verfliichtigen, in
Kostensteigerungen oder Erlosschmilerungen konkretisieren oder infolge eines nun-
mehr verbesserten Informationsstandes anders bewertet werden. Allenfalls Informatio-
nen aus einer Zeitpunktrechnung sind fiir die Rechnungswesenadressaten von Inte-
resse. So sollte die Risikorechnung idealtypisch jederzeit das Gesamtrisiko des Unter-
nehmens ausweisen, damit iiber simtliche Projekte hinweg die potentielle Verlustge-
fahr bzw. Existenzbedrohung eines Unternehmens ablesbar ist. Diese Information ist
auch fiir die Adressaten des externen Rechnungswesens von groler Wichtigkeit und
kénnte im Rahmen der Servicefunktion der Risikorechnung die Qualitit der im Lage-
bericht verpflichtend vorzunehmenden Risikoberichterstattung entscheidend verbes-
sern.

Obgleich eine solch aggregierte, das Gesamtunternehmen betreffende GréBe nur
schwer zu gewinnen ist, wird sich ein interner Entscheidungstrdger damit noch nicht
zufrieden geben. Vielmehr interessieren ihn die mit den einzelnen Projekten verbun-
denen Risiken und der damit erzielte risikobereinigte Erfolg. Wie im gesamten inter-
nen Rechnungswesen von Bauunternehmen ist nicht die Periode, sondern der einzelne
Aufirag das zentrale Bezugsobjekt. Schon die Angebotskalkulation stellt eine Stiick-
rechnung dar, die iiber den gesamten Lebenszyklus eines Projekts fortgeschrieben
wird. Insofern weist auch die Risikorechnung primér einen Objektbezug auf. Infolge
der Langfristigkeit der Erstellung von Bauwerken konnen bei der objektzentrierten
Betrachtung aber auch zeitraumbezogene Elemente einflieien. So werden im Rahmen
einer Nachkalkulation fiir die Bestimmung des risikobereinigten Erfolgs eines Projekts

auch Informationen iiber den Risikobestand wihrend des Projektablaufs benétigt. Aber
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diese sich iiber einen Zeitraum erstreckenden Risikoinformationen beziehen sich nicht
auf eine Abrechnungsperiode, sondern auf das Bauprojekt.

Bei einer Entscheidung fiir eine Objekt- oder Stiickrechnung stellt sich nunmehr im
Hinblick auf die fiir sinnvoll erachtete Mehrstufigkeit der Risikorechnung die Frage,
ob die einzelnen Korrelationen auf jeder Stufe im Sinne einer Marginalbetrachtung zu
bertiicksichtigen sind oder vereinfachend eine Durchschnittsbetrachtung zugrunde ge-
legt werden kann.

Die Marginalbetrachtung erlaubt einen sehr differenzierten Ausweis des Risikos fiir
sehr unterschiedliche Bezugsobjekte innerhalb der gebildeten Hierarchie. Zu jedem
Zeitpunkt wird das genau aus diesem Bezugsobjekt isoliert resultierende Risiko aus-
gewiesen. Veridnderungen des Gesamtrisikos durch die Aufnahme eines zusétzlichen
Aufirags oder die Aufgabe dieses Bezugsobjektes konnen somit sehr prézise ermittelt
werden. Informationen iiber die marginale Verdnderung von Risiken diirften vor allem
zum Zeitpunkt der Angebotsabgabe relevant sein. Die Verdnderung des Risikos fiir ein
bestehendes Auftragsportfolio ist bei zusétzlicher Annahme dieses einen Auftrags zu
bemessen. Dies scheint in den Fillen wichtig, wo ein zuvor ausgeglichenes Auf-
tragsportfolio infolge z.B. eines isoliert betrachtet profitablen GroBauftrags zu einer
einseitigen Risikokonzentration fithrt oder umgekehrt ein vermeintlich weniger attrak-
tiv erscheinendes Bauvorhaben infolge zum Auftragsbestand gegenldufiger Risiken fiir
einen Risikoausgleich sorgt. Eine durchgehende Rechnung mit Grenzrisiken erfordert
allerdings auf jeder Stufe der Hierarchie eine erneute Ermittlung der Risikobeziehun-
gen zwischen den Elementen eines Bezugsobjektes. Demzufolge wird die Anzahl der
zu bestimmenden Korrelationen um ein Vielfaches steigen, so dass die Risikorechnung
nicht mehr praktikabel erscheint. Zudem nimmt auch die Komplexitit dieser Rech-
nung dramatisch zu, was gerade unter Verhaltensgesichtspunkten ihre Akzeptanz bei
Informationsproduzenten und -adressaten nicht fordern diirfte.

Bei einer Durchschnittsbetrachtung werden nicht die durch dieses Ereignis bedingten
marginalen Verdnderungen der Risikobeziehungen beriicksichtigt. Vielmehr wird
vereinfachend von einer mittleren Anderung der Korrelationen zwischen den jeweili-
gen Risiken ausgegangen. Die Gesamtrisikohéhe bleibt somit auf jeder Stufe der Ob-
jekthierarchie unter Beriicksichtigung der Durchschnittswerte der noch auf héheren
Ebenen zu verrechnenden Risikoarten identisch. Bei einer Grenzbetrachtung kann
infolge positiver oder negativer Korrelationen die Hohe des Gesamtrisikos auf jeder
Hierarchieebene variieren, weil in Abhingigkeit von der gewiéhlten Bezugsgrofenhie-
rarchie bestimmte Risikobeziehungen bereits beriicksichtigt worden sind bzw. erst
spater auf einer hoheren Ebene in die Rechnung eingehen.

Ein einfaches Beispiel mit einem dreistufigen Aufbau der Risikorechnung, bestehend
aus den Elementen Auftrag, Sparte und Gesamtunternehmen, moge die Unterschiede
illustrieren. Es soll auf jeder Stufe nur ein Risiko beriicksichtigt werden: das Bauher-
renrisiko auf der Ebene des Einzelauftrags, das Nachunternehmerrisiko auf der Spar-
tenebene sowie das Liquiditdtsrisiko auf Gesamtunternehmensebene. In einer Grenz-
rechnung wiirden die Beziehungen zwischen Bauherren- und Nachunternehmerrisiko
auf der Spartenebene und die zwischen dem Nachunternehmer- und dem Liquiditétsri-
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siko auf der hdchsten Ebene der Bezugshierarchie beriicksichtigt. Eine solche Rech-
nung wirft Schwierigkeiten bei der ebenenabhingigen Bestimmung der Korrelationen
auf. Zudem diirfte sie von den potentiellen Informationsadressaten schwerer nachzu-
vollziehen sein. Erst an der Spitze der Objekthierarchie nach Beriicksichtigung samtli-
cher Risikobeziehungen entspricht die Summe der um Korrelationseffekte bereinigten
Finzelrisiken dem Gesamtrisiko. Diese hohere informatorische Komplexitit der
Marginalbetrachtung bedingt jedoch die hichste Prazision bei der Erfassung der Risi-
kobeziehungen. Demgegeniiber wird in der Durchschnittsrechnung auf der Sparten-
ebene bereits das um alle Risikobeziehungen bereinigte Nachunternehmerrisiko er-
fasst. Die einzelne Risikoart wird um sdmtliche Korrelationen zu niedriger oder hoher
in der Bezugshierarchie positionierter Risiken bereinigt. Die gewihlte Form der Be-
zugshierarchie nimmt somit keinen Einfluss auf die Hohe einer einzelnen Risikoart,
wiahrend sie bei der Grenzrechnung wie beim Stufenleiterverfahren der innerbetriebli-
chen Leistungsverrechnung von den bereits beriicksichtigten bzw. den noch zu erfas-
senden Risikobeziehungen abhidngt. Allerdings kann diese hierarchieiibergreifende
Durchschnittsbetrachtung irrefiilhrende Informationen zur Folge haben. Die vergleichs-
weise undifferenzierte Schliisselung von Risikobeziehungen verzerrt die gerade durch
die Bildung verschiedener Betrachtungsebenen mégliche detaillierte Analyse von Teil-
ausschnitten.

Insgesamt kann der mit einer Durchschnittsbetrachtung einhergehende Informations-
verlust die origindren Zwecke der Risikorechnung, d.h. den korrekten Ausweis des
Risikogehalts unterschiedlichster Bezugsobjekte, konterkarieren. Gerade wihrend der
Angebotsabgabe und Auftragsverhandlungen, also in der Phase grofiter Entschei-
dungsfreirdume fiir die risikopolitische Gestaltung, sind zur Aufiragsbeurteilung In-
formationen iiber die marginale Veridnderung von Risken erforderlich. Zusammenfas-
send soll daher die Risikorechnung als Stiickrechnung in der Form der Marginalbe-
trachtung ausgestaltet sein. Allein bei erheblichen Problemen der Bemessung der Risi-
kobeziehungen auf den verschiedenen Hierarchieebenen sollte der Charakter einer
Grenzbetrachtung pragmatisch zugunsten einer Durchschnittsrechnung durchbrochen
werden.

Der gewihlte Aufbau des Rechnungssystems impliziert eine sehr feingliedrige, bot-
tom-up-Betrachtung der einzelnen Risiken. Grundsitzlich hitte auch die Moglichkeit
bestanden im Sinne eines top-down-Vorgehens zunéchst die Hohe des Gesamtrisikos
zu schitzen, um es dann auf die verschiedenen Risikogruppen und schlieBlich die ein-
zelnen Risikoarten aufzuteilen. Eine solch undifferenzierte Vorgabe eines pauschalen,
unternehmensiibergreifenden Risikobudgets wiirde allerdings gegeniiber den her-
kémmlichen pauschalen Risikozuschligen keine Verbesserung implizieren. Ein solch
top-down gerichtetes Vorgehen kann allein bei risikopolitischen Mafnahmen Sinn
machen, wenn z.B. Risikolimite auf verschiedenste Teilbereiche des Unternehmens
heruntergebrochen werden. Fiir die Bestimmung von Risikobeziehungen konnen allen-
falls die auf hoheren Ebenen der Bezugshierarchien gewonnenen aggregierten Infor-
mationen fiir eine top-down gerichtete Riickkopplung genutzt werden. Nach Beriick-
sichtigung von Risikobeziehungen und Verbundrisiken ldsst sich so die Angemessen-
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heit der fiir die einzelnen Risikoarten auf den unteren Hierarchieebenen gewahlten
Wertansitze {iberpriifen.

3.2.4. Zeitliche Dimension der Risikorechnung

Nach dem Grundaufbau der Risikorechnung sollen nunmehr die méglichen zeitlichen
Merkmalsauspragungen erdrtert werden. Der zeitlichen Dimension der Risikorechnung
werden im einzelnen die nachstehend aufgefiihrten Merkmale zugerechnet:

zeitlicher Umfang,

Wiederholungsgrad,

Rhythmus,

Risikoverzinsung,

Linge des Referenzzeitraums und

zeitliches Bezugsobjekt.

3.2.4.1. Zeitlicher Umfang

Das Merkmal zeitlicher Umfang differenziert das betriebliche Rechnungswesen nach
dem Zeitpunkt, zu dem die Informationen erhoben werden und die Risikorechnung
durchgefiihrt wird. Grundsétzlich kann ein Rechnungssystem als Vorrechnung (Pla-
nungs-, Zukunftsrechnung) oder als Nachrechnung (Ist-, Vergangenheitsrechnung)
ausgestaltet sein (vgl. KOSIOL 1972, S. 145).

Gegenstand der Risikorechnung sind zukunfisbezogene Grolen, ndmlich Risiken wel-
che in der Zukunft entweder eintreten oder sich nicht konkretisieren. Bei der Alterna-
tive der Vorrechnung wird unter Beriicksichtigung der zukiinftig zu treffenden Ent-
scheidungen als Determinanten jetzt die Hohe der Risiken ausgewiesen, denen das
Projekt zu einem beliebigen Zeitpunkt in der Zukunft, z.B. nach Fertigstellung des
ersten Bauabschnitts wihrend der Ausfiihrungsphase, ausgesetzt ist. Dafiir miissten
heute samtliche sich auf mogliche zukiinftige Bedrohungen beziehenden Informatio-
nen, die erst bis zur Fertigstellung des ersten Bauabschnitts vorliegen, in der Rechnung
beriicksichtigt werden. Eine solche Wird-Wird-Betrachtung lésst sich informatorisch
nur schwer bewiltigen.

Allerdings leitet sich aus der Prognoseaufgabe der Risikorechnung auch ein Bedarf an
Vorrechnungsgrofien ab. Informationen aus einer Zukunftsrechnung iiber den voraus-
sichtlich zu erwartenden Risikoverlauf kénnen bei der planerischen Sicherstellung ei-
nes der gesamtunternchmerischen Risikoeinstellung entsprechenden ausgewogenen
Verhiltnisses von Risiko und Rendite helfen. Eine solche Risikovorschau diirfte vor
allem bei den wichtigsten Zeitpunkten im Vorfeld der Entscheidung iiber ein Projekt
von Interesse sein (vgl. SCHOOF 1984, S. 4f.): der Entscheidung iiber die Aufnahme
der Angebotserstellung, iiber die Abgabe eines Angebots sowie iiber die Vertragsun-
terzeichnung. Fiir den Entscheider wire es hilfreich, bereits vor der Angebotsabgabe

das in spéteren Phasen der Projektabwicklung 2 ae%%dggggw%gﬁ%es Auf-
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trags zu schitzen. Denn in der Angebots- und Verhandlungsphase besteht der grofit-
mogliche Spielraum zur Auswahl risikopolitischer Instrumente. Die Option einer voll-
stindigen Risikovermeidung durch Verzicht auf eine Angebotsabgabe oder Abbruch
der Verhandlungen gibt es nur vor der endgiiltigen Vertragsunterzeichnung. Auf Basis
der Erfahrungen der Istrechnung konnte die Planungsrechnung eine Projektion der Ri-
siken tiber die verschiedenen Aufiragsphasen vornehmen und somit das kiinftige Risi-
koumfeld hinsichtlich seiner Konsequenzen abschitzen, bevor verbindliche Entschei-
dungen getroffen werden. Indem den einzelnen Risikoarten aus fritheren Projekten
typische Entwicklungsverlaufe zugrundegelegt werden, lasst sich mittels der Aggrega-
tion ein relativ verldssliches Bild iliber das maximal zu erwartende auftragsbezogene
Gesamtexposure wihrend der Bauvausfiihrung gewinnen. Somit konnen im Projektab-
lauf zu erwartende Uberschreitungen von Risikolimiten, z.B. eine bei Verzogerungen
im Bauablauf zu starke Anspannung der Liquiditit, vermieden werden.

Die Istrechnung soll den aktuellen Bestand an Risiken eines Auftrags oder eines ande-
ren Bezugsobjekts ausweisen. Diese Informationen werden gleichermaflen fiir kon-
krete Entscheidungszwecke, z.B. iiber die Zusammensetzung des risikopolitischen
MaBnahmen-Mix, als auch zur Verhaltenssteuerung, z.B. als Anreiz zur Senkung des
zu hohen Risikos aus der Beauftragung von Nachunternehmen, gebraucht. Fiir auf die
zukiinftige Gestaltung von Risiken gerichtete Entscheidungen bedarf sie ergénzend
aktualisierter Informationen der risikobezogenen Planungsrechnung. Die Istrechnung
erlaubt eine zu beliebigen Zeitpunkten zwischen Projektanfang und Projektende mog-
liche Verfolgung und Bewertung des gerade bestehenden Risikos. Mit zunehmendem
Projektfortschritt diirften sich Umfang und Unsicherheitsgrad der Istrechnung reduzie-
ren, da Risiken im Zeitablauf ausgeschlossen werden konnen bzw. sich Eintrittswahr-
scheinlichkeiten und erwartete Schadensvolumina besser quantifizieren lassen.

Die Ausgestaltung einer Risikorechnung als vergangenheitsbezogene Rechnung er-
scheint im Hinblick auf die Zwecke der Entscheidungsorientierung und der Verhal-
tenssteuerung wenig ergiebig. Allerdings kann aus der abgeleiteten Zwecksetzung der
Errichtung eines Erfahrungsspeichers ein konkreter Bedarf fiir Informationen einer
Nachrechnung abgeleitet werden. Dort werden im Sinne einer Schadensfalldatenbank
Daten iiber Verlustvorfille gesammelt (vgl. ROMEIKE 2004, S. 125). Die ex post-Be-
trachtung der im Rahmen der Istrechnung prognostizierten und der tatsichlich reali-
sierten Risiken gibt Anhaltspunkte fiir die konkrete Form der Risikoverlaufskurven
und mogliche Einflussfaktoren der einzelnen Risikoarten. Insofern liefert die vergan-
genheitsbezogene Betrachtung einen weiteren Erkenntniszuwachs fiir die Risikoschét-
zung und die Wirkung bestimmter risikopolitischer Mafinahmen. Ihr Fokus ist somit
weniger auf das aktuell abgeschlossene Projekt gerichtet, sondern vielmehr auf die
Bereitstellung von Erfahrungswissen fiir die Risikobewertung zukiinftiger Bauvorha-
ben.

Dem Kategoriensystem von KOSIOL folgend soll die Risikorechnung daher als Pla-
nungs- und Istrechnung charakterisiert werden. Fallweise kann sie um Elemente einer
Vergangenheitsrechnung ergiinzt werden. Letztere Informationen erlangen jedoch fiir
das sie betreffende Bauvorhaben keinerlei Relevanz mehr, sondern dienen kiinftigen

Projekten im Rahmen der abgeleiteten Zwec}gﬁ%gggggfggﬁ Risikorechnung, .
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3.2.4.2. Wiederholungsgrad

In engem Zusammenhang zum zeitlichen Umfang steht der Wiederholungscharakter
der Rechnung. Dieses Merkmal des betrieblichen Rechnungswesens bezieht sich auf
die zeitliche Stabilitit der Anwendung der Risikorechnung. In der Terminologie von
KOSIOL geht es um die Art des Rechnungsanfalls, unterschieden in die beiden Typen
sich stindig wiederholender und fallweise auftretender Rechnungen (vgl. KOSIOL
1972, S. 145).

Traditionell werden die Risiken in Bauunternehmen zumeist einmalig zum Zeitpunkt
der Angebotsbearbeitung nidher betrachtet. Im Rahmen einer fallweise aufiretenden
Rechnung wird iiber diesen Zeitpunkt hinausgehend wihrend der Projektausfiihrung
bei erheblichen Storeinfliissen die Risikolage iiberpriift. Diese Ausrichtung der Risiko-
rechnung auf spezielle Ereignisse, z.B. einem schweren Unfall mit Todesfolge, wie ihn
im Februar 2004 Bilfinger Berger beim Bau einer Briicke im US-Bundesstaat Ohio zu
einer Riickstellung in Hohe von 10 Mio. € zwang, gestattet die individuelle Sammlung
und Aufbereitung von Informationen. Somit kénnen bedarfsbezogen, der spezifischen
Problemlage entsprechend individualisierte Informationen gesammelt werden. Zudem
miissen nicht dauernd Auswertungen vorgenommen werden, die womdglich von den
potentiellen Informationsadressaten infolge ihres standardisierten Charakters gar nicht
nachgefragt und gebraucht werden. Diesen Vorteilen einer hoheren Spezifitdt und ge-
ringeren Ressourcenméchtigkeit stehen jedoch gravierende Nachteile einer fallweise
auftretenden Risikorechnung gegeniiber. Insbesondere sind dann die fiir Sonderanaly-
sen erforderlichen Informationen zeitnah nicht verfiigbar, sondern miissen miihsam
und womdglich zeitaufwendig erhoben werden. Gerade aber in Verbindung mit Risi-
ken erlangt das Anforderungskriterium der zeitlichen Addquanz eine besondere Be-
deutung. Die Kosten einer verspiteten Identifikation und damit auch verzogerten
Handhabung von Risiken kénnen die durch eine fallweise Rechnung erhofften Erspar-
nisse um ein Vielfaches iibersteigen. Daher soll dieser punktuellen und eher zufilligen
Betrachtung hier das Konzept einer durchgingigen Risikorechnung gegeniibergestellt
werden.

Ziel der Risikorechnung ist eine konsistente und zeitnahe Messung des Gesamtrisikos
als Basis fiir die Steuerungsunterstiitzung eines Unternehmens. Diese Informationen
werden nicht nur dann gebraucht, wenn sie ereignisinitiiert nachgefragt werden. Ge-
rade die nicht offensichtlichen Gefahren stellen die eigentliche Bedrohung fiir das Un-
ternehmen dar. Daher ist es wichtig, die Risikorechnung stdndig wiederholend ein-
zusetzen, so dass unabhingig von der Intuition eines verantwortlichen Mitarbeiters
Risiken rechtzeitig identifiziert werden koénnen und entsprechende MaBnahmen ein-
geleitet werden. Zudem interessiert sich die Unternehmensleitung fiir die risikoberei-
nigte Rentabilitdt eines jeden Einzelauftrags, so dass diese unabhingig vom individu-
ellen Risikogehalt stindig zu beobachten sind. Eine solch fortlaufende Erfassung des
Projektrisikos erfolgt gegenwirtig bestenfalls fiir Einzelrisiken, z.B. fiir das Zahlungs-
ausfallrisiko. So definiert der Verlauf der Obligokurve zu jeder Zeit die potentielle
Schadenshdohe eines Projektabbruchs (vgl. HAAS 1995, S. 212). Eine sich stindig wie-

derholende Rechnung erlaubt fiir verschiedenste Risikoarten die Abbildung und Be-
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obachtung ihres Verlaufs, so dass Strukturbriiche friihzeitig erkannt werden konnen.
Zudem bietet die vollstindige Datenreihe gute Voraussetzungen fiir eine zunehmende
Konkretisierung und Prézisierung der Rechnung. In welcher Intensitit diese Wieder-
holungen erfolgen sollten, wird im nachstehenden Abschnitt zum Rhythmus der Risi-
korechnung diskutiert.

3.2.4.3. Rhythmus

Fiir die sich als stindig wiederholende Istrechnung charakterisierte Risikorechnung ist
eine Entscheidung iiber ihren Rhythmus zu treffen. Von diesem hingt die zeitliche
Nihe der Risikorechnung zum betrieblichen Geschehen ab. Die Uberarbeitung kann
dabei entweder in festen oder variablen Zeitabstdnden erfolgen. KOSIOL unterscheidet
diesbeziiglich zwischen periodisch ablaufenden Rechnungen sowie unperiodisch vor-
kommenden Rechnungen (vgl. KOSIOL 1972, S. 149f.). Als Zwischenform soll hier die
Form einer moderat unperiodischen Rechnung erortert werden, die sich primér an Fer-
tigungsabschnitten ausrichtet, dabei aber ndherungsweise einer monatlichen Periodi-
zitdt folgt.

Fiir eine periodisch ablaufende Rechnung spricht die Koordinations- und Integrations-
fahigkeit gegeniiber den bestehenden Rechnungssystemen. Die Unternehmensleitung
mochte zu zuvor festgelegten regelméBigen Berichtszeitpunkten einen umfassenden
Uberblick iiber die Kosten-, Leistungs- und Risikosituation simtlicher Projekte erlan-
gen. Die Periodizitdt erleichtert durch den identischen Bezugszeitpunkt die Aggrega-
tion zu gesamtunternehmensbezogenen Risikowerten und unterstiitzt somit die Ver-
gleichbarkeit verschiedener Geschéftsfelder oder Kundengruppen des Unternehmens.
Als groBtmdoglicher Abrechnungszeitraum sollte, den anderen Rechnungssystemen fol-
gend, ein monatlicher Rhythmus gewihlt werden.

Mit dieser Ausgestaltungsalternative wird primédr dem Interesse an einer regelméBigen,
samtliche Zweige des betrieblichen Rechnungswesens umfassenden Berichterstattung
entsprochen. Dabei werden jedoch Schwierigkeiten bei der Beschaffung der fir die
Risikorechnung relevanten Groflen vernachldssigt. Gerade fiir die Informationsproduk-
tion sollte bei der Rhythmusfestlegung die fiir Bauunternehmen relevante Unter-
scheidung in Fertigungs- und Zeitabschnitte beachtet werden (vgl. SCHMIDT 1977, S.
30). Typischerweise ldsst sich ein Bauwerk nach arbeitstechnischen und ablauforgani-
satorischen Gesichtspunkten in Fertigungsabschnitte gliedern. Erstrecken sich die
Teilvorginge eines Fertigungsabschnitts iiber einen ldngeren Zeitraum, kann alternativ
eine Unterteilung der Bauausfiihrung in Zeitabschnitte vorgenommen werden.

Eine Kontrolle nach Fertigungsabschnitten hat den Vorteil, dass die Informationsbe-
schaffung betreffende Schwierigkeiten bei der Leistungsabgrenzung weitgehend ent-
fallen. Beispielsweise enthalten die Aufwandswerte der Vorkalkulation Zuschlige zur
Erfassung der Nebenkosten (vgl. SCHMIDT 1977, S. 110). Diese Nebenkosten haben
Gemeinkostencharakter, gewdhnlich schlieBen sie gleichermalen vorbereitende und
abschlieBende Arbeiten mit ein. Fiir die zugehorigen Arbeitsstunden lassen sich haufig
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Stundenaufwand als Mittelwert fiir die Gesamtleistung errechnet. Haben die Arbeiten
an den Teilleistungen gerade erst begonnen, sind zwar schon im erheblichen MaBle Ist-
Stunden angefallen, obwohl leistungsbezogen noch keine Soll-Stunden verrechnet
werden koénnen. Insofern fiihrt ein fester Rhythmus der Risikorechnung zu héheren
Ungenauigkeiten bei der Risikoermittlung. Im obigen Beispiel wiirde eine zufillig
kurz nach Aufnahme der Arbeiten stattfindende monatliche Berechnung erhebliche
Mehrkosten und somit weitere Ausfiihrungsrisiken signalisieren, die allerdings allein
auf die Probleme bei der Leistungsabgrenzung zuriickzufiihren sind. Mit einer unperi-
odisch vorkommenden Rechnung wird hingegen ein sich aus dem Bauablauf ergeben-
der, natiirlicher Abrechnungszeitpunkt gewihlt. Die ansonsten schwierige und ar-
beitsaufwendige Leistungsabgrenzung entfillt, wenn die Risikorechnung mit der Fer-
tigstellung eines Bauabschnitts aktualisiert wird. Aus diesem Grunde soll grundsitz-
lich ein variabler, sich an den Baufortschritt anlehnender Abrechnungsrhythmus be-
vorzugt werden. Diese zeitoffene Strukturierung bedingt, dass die Berichte nicht im-
mer stichtagsgleich erstellt werden, sondern durchaus nach MaBigabe des Baufort-
schritts variieren kénnen.

Allerdings sollten sich die genauen zeitlichen Anpassungsintervalle der Berichterstat-
tung nicht nur am allgemeinen Bauablauf, sondern auch an den Charakteristika der
einzelnen Risikoart orientieren (vgl. MERBECKS 1996, S. 119). Risikoartenbezogen
spielt die Volatilitit der zu beobachtenden Risiken eine entscheidende Rolle. Bei der
Festlegung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshohe handelt es sich um eine
Zeitpunktschitzung, die nach bestimmten Zeitintervallen eine neue Schitzung erfor-
derlich macht. Die Lénge des Intervalls ist von der zeitlichen Stabilitit der einzelnen
Risiken abhingig. Der risikospezifische Kontrollrhythmus sollte demnach Riicksicht
auf die Volatilitdt der einzelnen Risikoarten nehmen. MaBgeblich fiir die Weite der
Anpassungsintervalle ist dann der Zeitraum, in dem gewéhnlich Anderungen der ein-
zelnen Risikoarten eintreten. Obgleich dieser Zeitraum infolge der Natur der Risiken
extrem problematisch zu definieren ist, kann folgende Grundaussage getroffen werden:
Unterliegen nur einzelne Risiken sehr starken Schwankungen, sind dafiir kiirzere An-
passungsintervalle zu wihlen, sofern aber die Mehrzahl der Risiken sich sehr volatil
verhilt, ist ein engerer Kontrollrhythmus vorzusehen.

Zusammenfassend soll hier fiir den Rhythmus der Risikorechnung eine moderat unpe-
riodische Form vorgeschlagen werden. Infolge der bestehenden Abgrenzungsprobleme
sollte sich die Risikorechnung primér an Fertigungsabschnitten ausrichten, dabei aber
niherungsweise einer monatlichen Periodizitdt folgen. Fiir sehr volatile Risiken sind
engere Anpassungsintervalle vorzusehen.

3.2.4.4. Risikoverzinsung

Die unperiodisch vorkommende Rechnung bedingt eine hohere Ergebnisqualitit des
Risikoausweises eines einzelnen Projekts. Dabei schrianken die variierenden Berichts-
zeitpunkte die Vergleichbarkeit verschiedener Projekte leicht ein. Diese Unterschiede
erscheinen allerdings unbedeutend im Verglg@&mﬁﬁgj{:h@@g}&u von Risiken im
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Rahmen langfristiger Bauvorhaben. Bei der Zusammenfassung verschiedener Einzelri-
siken eines Projektes zum Gesamtrisiko stellt sich die Frage der Risikoverzinsung, d.h.
die Abzinsung zu unterschiedlichen Zeitpunkten anfallender Risiken auf einen ge-
meinsamen Bezugszeitpunkt. Diesbeziiglich sind zwei Ausgestaltungsalternativen der
Risikorechnung denkbar: eine statische und eine dynamische Risikorechnung.

Zunichst aber ist die Frage der Verzinsung von Risikokosten von den mit dem erwar-
teten Risikoverlauf erforderlichen Anpassungen zu differenzieren. Werden im Zeitab-
lauf abnehmende Risiken erwartet, z.B. ein sich im Projektverlauf verringerndes Aus-
filhrungsrisiko, ist eine Abschreibung des Risikogehalts gerechtfertigt, wahrend fiir
steigende Risiken, z.B. ein mit dem Bauvolumen vergrofertes Zahlungsausfallrisiko
des Bauherrn, eine aufwértsgerichtete Bewertungsianderung geboten wire. Die hier
betrachtete Risikoverzinsung beinhaltet aber nicht die fortlaufende Anpassung der Ri-
sikohohe, fiir die sich einer Verzinsung vergleichbar auch zeitabhéngige Zu- oder Ab-
schreibungen vorstellen lassen. Vielmehr geht es bei einem zahlungsorientierten Re-
chensystem um die Verzinsung der aus den Risiken resultierenden Zahlungsreihe bzw.
bei einem kalkulatorischen Rechnungsgegenstand um den Ansatz kalkulatorischer
Zinsen fiir das in den Risikokosten gebundene Kapital.

Bei einer statischen Betrachtung wiirden die einzelnen Risiken eines Projektes unab-
héngig vom erwarteten zeitlichen Anfall als gleichgewichtig angesehen. Diese Verein-
fachung scheint aus Praktikabilititsgriinden und infolge des hohen Unsicherheitsgra-
des vertretbar. Der Zeitpunkt des Schadenseintritts ist neben dem Risikoeintritt, der
Schadenshohe und der Wirkungsrichtung nur ein Element von mehreren miteinander
verbundenen Unsicherheitsfaktoren. Allerdings kann der Zeitpunkt des Risikoeintritts
sich iber unterschiedliche Finanzierungskosten erheblich auf das Baustellenergebnis
auswirken. Ein extremes Beispiel moge die indirekte Ergebniswirkung des Zeitpunktes
eingetretener Risiken verdeutlichen. Die Feststellung eines Baugrundrisikos wahrend
des Bodenaushubs fiihrt zu einem relativ friihen Zeitpunkt zu erheblichen Mehrkosten,
wihrend eingetretene Gewdhrleistungsrisiken erst Jahre nach der Fertigstellung des
Bauvorhabens eine finanzielle Belastung des Unternehmens nach sich ziehen.

Eine dynamische Betrachtung der Risikoarten wiirde hingegen der Langfristigkeit ein-
zelner Projekte und den unterschiedlichen Zeitpunkten der Risikoentstehung Rechnung
tragen. Das Ausmal der mit dem Faktor Zeit bedingten Unterschiede im Risikogehalt
wird besonders deutlich, wenn die Linge des Zeitraums einer Risikoart zu einem ei-
genstindigen Risiko wird. Vor allem bei der gerichtlichen Durchsetzung von Ansprii-
chen kann die damit verbundene Verfahrensdauer eine erhebliche Gefahrdung fiir das
Unternehmen darstellen. Dabei ist in manchen Fillen, insbesondere bei der gerichtli-
chen Durchsetzung eigener Erlosanspriiche, das Prozessrisiko als Gefahr eines erfolg-
losen Rechtsstreits geringer zu werten als der wihrend der Verfahrenslaufzeit anhal-
tende Liquidititsentzug. Daher sollte grundsitzlich der zeitlich unterschiedliche Anfall
von Risiken genauso wie bei Erlosen und Kosten durch eine Verzinsung beriicksichtigt
werden. Allerdings kann auch ein friihzeitiger Risikoeintritt vorteilhaft sein, z.B. der
Ausfall eines Lieferanten, da noch mehr Zeit zur Schadensbegrenzung verbleibt. Inso-
fern besteht kein zwangsldufiger Zusammenhang zwischen einem fritheren Risikoein-
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tritt und einer rein zeitlich bedingten héheren Schadenswertigkeit. Aus diesem Grunde
sollte von einem dynamischen Ansatz abgesehen werden.

3.2.4.5. Linge des Referenzzeitraums

Die Linge des Referenzzeitraums der Risikorechnung entspricht dem Planungshori-
zont eines Rechnungskreises. Primér geht es um die Fragestellung, fiir welchen Zeit-
raum risikorelevante Informationen erhoben werden sollen. Diesbeziiglich kann zwi-
schen einer strategischen und einer operativen Dimension unterschieden werden. Diese
Frage entspricht im Merkmalssystem von KOSIOL der Entscheidung zwischen einer
hinsichtlich des Zeitumfangs begrenzten bzw. unbegrenzten Rechnung (vgl. KOSIOL
1972, S. 145).

Die verschiedenen Langen des Referenzzeitraumes beziehen sich auf die Differenzie-
rung in strategische und operative Risiken (vgl. HERMANN, D.C. 1996, S. 29). Ab-
grenzungskriterien sind die Anzahl der Einflussfaktoren, der Wirkungshorizont und
der Informationsstand. Als operative Risiken werden einfach durchschaubare Prob-
lemsituationen mit einem kurzfristigen Wirkungshorizont und einem hohen Informati-
onsgrad bezeichnet. Demgegeniiber handelt es sich bei strategischen Risiken um kom-
plexe Problemsituationen mit vielfiltigen Einfluss- und Handlungsfaktoren, bei einem
langerfristigen Wirkungshorizont und einem niedrigen Informationsgrad.

Bei Zugrundelegung eines strategischen Referenzzeitraums erfasst die Risikorechnung
auch langfristige Chancen und Risiken. Nur damit wire eine wirklich vollstdndige Ri-
sikoberiicksichtigung und der Ausweis eines Gesamtrisikos gewahrleistet. Zudem ist
eine zeitliche Trennung zwischen operativen und strategischen Risiken infolge der
Langfristigkeit eingegangener Bauvertrige nur schwer vorzunehmen. Die Uberginge
sind flieBend und nicht eindeutig, so riickt beispielsweise das hier auch erfasste Kapa-
zitdtsrisiko schon in die Nahe strategischer Marktrisiken. Allerdings verdeutlicht ge-
rade dieses Einzelrisiko, dass die Trennlinie zwischen strategischen und operativen
Risiken im Baugeschidft weniger zeitlich, sondern hinsichtlich anderer Kriterien zu
treffen ist. Strategische Risiken beinhalten eine geringe Verbindlichkeit. Die hohe Zahl
der WirkungsgréBen und Interdependenzen sowie deren Instabilitdt fiihrt zu einer gro-
feren Ungenauigkeit der Informationen (vgl. NEUBURGER 1980, S. 32). Diese das
Unternehmen als Ganzes treffenden indirekten Einfliisse lassen sich aufgrund der
Komplexitdt der Problemsituation bestenfalls qualitativ beschreiben (vgl. KIRCHESCH
1988, S. 103). Insofern konnen die einem strategischen Referenzzeitraum zugehérigen
Risiken nur schwer in einem System der Risikorechnung abgebildet werden.

Fiir einen operativen Referenzzeitraum spricht hingegen der weitaus hohere Informati-
onsgrad und die groBere Verbindlichkeit operativer Risiken. Mégliche Ergebnisver-
schlechterungen zeichnen sich bereits ab und die Risiken sind aufgrund schon einge-
gangener rechtlicher Verpflichtungen gegeniiber Dritten hinreichend konkret. Bei-
spielsweise gilt dies auch fiir das Beschaftigungsrisiko, denn bei Nichtauslastung be-
steht eine Verpflichtung gegeniiber den Mitarbeitern wihrend man bei Kapazititseng-
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passen gegeniiber den Auftraggebern Konventionalstrafen bei nicht zeitgemifer Fer-
tigstellung riskiert. Vor allem aber werden fiir die entscheidungsorientierten Zwecke
der Risikorechnung Risikoinformationen mit operativem Bezug benétigt. Handlungs-
bedarf besteht vornehmlich im Hinblick auf das einzelne Projekt, welches sich durch
eine Anfrage konkretisiert hat. Dies betrifft gleichermaflen die Wahl eines risikopoliti-
schen Instruments oder die Bestimmung eines angemessenen Risikozuschlags im
Rahmen der Angebotskalkulation. Aus diesen Griinden, insbesondere der viel hoheren
Abbildungsqualitit, soll hier ein operativer Referenzzeitraum praferiert werden. Nega-
tive Auswirkungen einer womdglich unvollstindigen Risikoerfassung werden nicht
erwartetet, da infolge der erheblichen Projektlaufzeiten bereits Risikoinformationen
mit einem sehr weiten Planungshorizont bei einem zugleich hohen Grad der Operatio-
nalisierung zur Verfligung stehen.

Offenkundig ist trotzdem die Abgrenzungsproblematik zwischen zu vernachldssigen-
den strategischen Risiken und zwingend zu erfassenden operativen Risiken. Z.B. stellt
sich die Frage, wann strategische Risiken soweit verbindlich geworden sind, dass ihre
Beriicksichtigung innerhalb der Risikorechnung erforderlich wird. Zur Beantwortung
dieser Frage ist eine Verkniipfung zu den vorgelagerten Instrumenten zur Erfassung
zeitlich unbegrenzter Risiken zu schaffen. Bei einer solchen Verbindung kann es sich
nur um eine qualitative Beschreibung handeln, da diese das Unternehmen zumeist als
Ganzes treffenden indirekten Einfliisse sich gewohnlich nicht quantifizieren lassen
(vgl. KIRCHESCH 1988, S. 103). Diesbeziiglich wird empfohlen, die strategischen Risi-
ken im Rahmen von Sonderanalysen bei konkretem strategischen Entscheidungsbedarf
zu erfassen. Dafiir erscheint aber die detaillierte Abbildung im Rahmen der Risiko-
rechnung nicht das addquate Instrument. Vielmehr kann einem strategischen Referenz-
zeitraum besser durch die bewahrten Verfahren der strategischen Frithautkldrung ent-
sprochen werden. Selbige stellt ein Informationssystem dar, welches Informationen
iiber zu erwartende Chancen und Risiken des Unternehmensumfeldes mit zeitlichem
Vorlauf iibermittelt und iiber die Auslosung von Frithsignalen das friihzeitige Reagie-
ren darauf ermoglicht (vgl. BAUM/COENENBERG/GUNTHER 2004, S. 307). Insofern soll
die Ungleichgewichtigkeit in der Behandlung operativer und strategischer Risiken im
Rahmen der Risikorechnung durch einzelfallspezifische Analysen strategischer Risi-
ken in der strategischen Friihaufklirung kompensiert werden. Der Zusammenhang
zwischen strategischen und operativen Risiken liee sich dann auf Basis erfahrungsba-
siert gewonnener Verlaufsbeziehungen prognostizieren. Allerdings setzt eine solche
Uberleitung die Kompatibilitit quantitativer und qualitativer Wertdimensionen voraus.

3.2.4.6. Zeitliches Bezugsobjekt

Aus den vorherigen Uberlegungen geht hervor, dass die Risikorechnung als sich stin-
dig wiederholende Vor- und Istrechnung einem operativen Risikoverstindnis folgend
als die einzelnen Phasen eines Bauvorhabens iibergreifende Rechnung konzipiert
werden soll. In Weiterfiihrung dieser zeitlichen Dimension stellt sich die Frage, ob die
Risikorechnung phasenspezifische Ausprigungen annimmt oder in simtlichen Phasen
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des Bauvorhabens einheitlich auszugestalten ist. Dabei soll zundchst die Phasendiffe-
renzierung auf sdmtliche Bausteine der Risikorechnung bezogen werden, d.h. Risiko-
arten-, Risikobeziehungs- und Risikoauswertungsrechnung gleichermaBen. Eine pha-
senspezifische Ausgestaltung eines einzelnen Bausteins ist allenfalls fiir die Risikoaus-
wertungsrechnung zu diskutieren.

Fiir eine Phasendifferenzierung spricht der unterschiedliche Bedeutungsgehalt der Ri-
sikorechnung in den verschiedenen Phasen eines Bauprojekts. Der wichtigste Zeitraum
fiir die Risikorechnung und die aktive Gestaltung von Risiken liegt zwischen der An-
gebotserstellung und dem Fertigungsbeginn auf der Baustelle. Auch wenn in dieser
Phase in geringer Hohe Risikokosten anfallen, werden schon die wichtigsten risikobe-
einflussenden Entscheidungen getroffen. In diesem Zeitraum bestehen die groBSten
Gestaltungsmoglichkeiten bei der Handhabung einzelner Risiken. Durch die Wahl
bestimmter Handlungsalternativen wird die spitere Hohe der Risikokosten bereits
festgelegt. Wéhrend der eigentlichen Bauausfiihrung miissen wesentliche risikorele-
vante Entscheidungen als Datum hingenommen werden, z.B. Vergabedispositionen
oder technische Ausfiihrungsalternativen. Diese Festlegungen kénnen entweder liber-
haupt oder nur unter Inkaufnahme erheblicher Kosten, z.B. Vertragsstrafen, geandert
werden. Im Hinblick auf die Risikobindung und die Festschreibung wesentlicher Risi-
kokosten gilt die Angebotsabgabe in Verbindung mit dem Vertragsabschluf} als ent-
scheidende Zisur. Bis zu diesem Zeitpunkt sollten die wesentlichen Risiken identifi-
ziert und zumindest grob hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und Verlustpotential
bewertet sein. Einer solchen durch den Entscheidungsbedarf motivierten Phasendiffe-
renzierung steht jedoch die zu Beginn geringe Informationsqualitit entgegen.

Aber gerade die inhaltliche Geschlossenheit der Risikorechnung erfordert eine ein-
heitliche, phasenunabhdngige Gestaltung. Es sind zahlreiche phaseniibergreifende In-
terdependenzen zu beriicksichtigen, die eine saubere Trennung nach einzelnen Ab-
schnitten im Projektverlauf nicht zulassen. So ist eine Vielzahl projektiibergreifender
Risiken in die Risikorechnung zu integrieren, fiir die eine phasendifferenzierte Be-
handlung per se ausgeschlossen ist. Weiterhin besteht das Unternehmen aus einem
Portfolio sich in unterschiedlichsten Abwicklungsstadien befindlicher Aufirdge. Ein
auftragsiibergreifendes Gesamtrisiko wird sich nur dann plausibel ableiten lassen,
wenn die innere Konsistenz der Rechnung sichergestellt ist. Dies verbietet all zu grofie
Unterschiede hinsichtlich Umfang und Qualitdt der abzubildenden Risiken. Eine pha-
senbezogene Vorabfestlegung auf bestimmte Informationsausschnitte wiirde die Aus-
wertungsmoglichkeiten der Risikorechnung zu sehr eingrenzen. Insofern sollte der
grundlegende Aufbau der Risikorechnung zumindest bis zur Auswertungsebene pha-
seneinheitlich ausgestaltet sein.

Eine selektive Phasendifferenzierung konnte sich allenfalls fiir die unterschiedlichen
Informationsbedarfe in der Risikoauswertungsrechnung anbieten. Allerdings kann
diesen bereits durch die verschiedenen Auswertungselemente Risikoverantwortungs-,
Risiko-MaBnahmen- und Risiko-Auftragsrechnung entsprochen werden. Beispiels-
weise ist infolge des jederzeit mdoglichen Eintritts von Risiken das risikopolitische
Mafnahmen-Mix stindig anzupassen, auch wenn zu spiteren Projektphasen womdg-
lich nur noch wirkungsbezogene Insmlment%ﬁg}ggge%f%qq% kénnen..o,q o
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90 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Insofern wird hier eine phaseniibergreifend einheitliche Struktur der Risikorechnung
vorgeschlagen. Innerhalb dieses verbindlichen Systemaufbaus ergeben sich phasendif-
ferenziert verschiedene Aufgabenschwerpunkte. Gerade vor Auftragsbeginn diirften
die Probleme der Risikoidentifikation sehr viel Aufmerksamkeit erfordern. Daher wer-
den in dieser Phase vornehmlich die Sammlung noch grober risikobezogener Informa-
tionen sowie ihre subjektive Einschitzung im Vordergrund stehen. Im weiteren Pro-
jektverlauf verliert die Risikoidentifizierung an Bedeutung, wahrend aufgrund des ver-
besserten Informationsstandes die Risikobewertung nunmehr auf eine zunehmend ob-
jektiv-quantitative Basis gestellt werden kann. Zudem gewinnen die Uberleitungen
zwischen den verschiedenen Rechnungssystemen an Relevanz. Dabei diirfte sich die
Richtung des Informationsfluss umdrehen. Vermehrt 16sen originir in der Kosten-
bzw. Erlésrechnung angefallene Groflen Verdnderungen in der Risikorechnung aus.
Nach Abschluss eines Bauvorhabens steht dann die Generalisierung der Erkenntnisse
aus der Nachrechnung und ihre Bereitstellung im unternehmensinternen Wissensspei-
cher im Vordergrund.

3.2.5. Rechnungsgegenstand

Nachdem Aufbau und zeitliche Dimension der Risikorechnung spezifiziert worden
sind, soll nun der Gegenstand der Risikorechnung konkretisiert werden. Dabei werden
verschiedene Auspragungen der nachstehenden drei Merkmale erdrtert:

e Bewertungsdimension,

e Giiterpreis und

¢ Erfolgskomponenten.

3.2.5.1. Bewertungsdimension

Eine zentrale Frage fiir eine Risikorechnung stellt die Form der Quantifizierung der
Risiken dar. Grundsitzlich sind eine dimensionslose und eine monetire Bewertung
denkbar. Als Zwischenform ldsst sich auch ein Ansatz vorstellen, der monetire als
auch nicht-monetire Wertansitze zuldsst (vgl. WIEDING 2000, S. 4).

Die dimensionslose Bewertung der Risiken wiirde dem Gedanken eines Scoring-Mo-
dells folgen. Die Risikoquantifizierung auf Basis dimensionsloser Nutzwerte diirfte
gerade bei der erheblichen Unsicherheit weitaus leichter fallen, als die konkrete An-
gabe eines in Geldeinheiten bemessenen Schadens. In der Monetarisierung hingegen
steckt die Gefahr eines potentiellen Bedeutungsverlustes. Womoglich ist es nicht der
monetire Wert, der ein Risiko anzeigt, sondern das Muster aus weichen Faktoren,
welches den Schluss auf ungewdhnliche Ausgangssituationen zuldsst. Zum anderen
sollte die Problematik des Zeitverlustes beriicksichtigt werden. Werden die eingehen-
den Informationen zunichst einmal gefiltert, systematisiert und dann in eine einheitli-
che Bewertungseinheit iiberfiihrt, kann dies zu erheblichen Verzogerungen in der
Wahrnehmung fiihren. Daher scheint es gerade fiir die mit den Folgen aber auch der
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Handhabung des Risikos konkret betroffenen Mitarbeiter sehr wichtig, dass ihnen die
Ursprungsinformationen zur Verfiigung stehen. Insofern stellt die dimensionslose
Ausgestaltungsform geringere Anforderungen an die Informationsproduzenten und
diirfte somit die Bereitschaft zur Meldung risikobezogener Gro8en fordern.

Demgegeniiber hat eine monetdre Bewertung erhebliche Vorteile bei der Informati-
onsnutzung. Dies gilt besonders fiir die Fille, wo Risikogréfen mit anderen Informati-
onen des betrieblichen Rechnungswesens zugesammengefiihrt werden, so vor allem
fiir die den zentralen entscheidungsorientierten Zwecken entspringenden Aufgaben der
Bestimmung der Risikokosten und der Bewertung des Risiko-MaBnahmen-Mix. Wih-
rend bei einer monetdren Bewertung die Risiken iiber ihren Erwartungswert mit den
angefallenen KostengroBen vergleichbar sind, miissten im Falle eines dimensionslosen
Ausweises beide Kategorien zunachst einmal gleichnamig gemacht werden. Zudem
konkretisieren sich die Risiken im Falle ihres Eintritts in Kostenbelastungen oder Er-
l6sminderungen, so dass auch die Uberleitung zwischen den verschiedenen Rech-
nungskreisen durch den monetiren Ausweis entscheidend vereinfacht wird. Schlief-
lich erlaubt eine durchgingige Monetarisierung ein Aufgreifen und risikobezogenes
Weiterentwickeln bisher eingesetzter zentraler Erfolgskriterien. Die Eigenkapitalren-
dite wird beispielsweise in einer risikoadjustierten Form ausgewiesen (vgl. ROMEIKE
2004, S. 98), nicht jedoch durch eine Akzeptanzschwierigkeiten provozierende dimen-
sionslose Grofle ergdnzt. Voraussetzung fiir eine monetire Bewertung ist allerdings,
dass die damit zusammenhingenden, z.T. elementaren Quantifizierungsprobleme adi-
quat gelost werden. Diese Problematik wird im Abschnitt 3.2.7.2. derart aufgegriffen,
dass eine generelle Methodenpluralitit den sehr unterschiedlichen Anwendungsvor-
aussetzungen fiir eine Bewertung Rechnung tragen soll.

Als mogliche Zwischenlésung kdnnte sich eine gleichermalen monetdre wie nicht-
monetdre Werte zulassende Rechnung anbieten, die beide Informationsauspriagungen
getrennt in zwei Bewertungskonten fiihrt. Bei dieser Gestaltungsvariante wiirden die
Informationen in ihrer am Entstehungsort urspriinglichen Dimension erfasst, so dass
den verschiedenen Maglichkeiten der Quantifizierung von Risikoinformationen voll-
auf entsprochen werden kénnte. Allerdings wire eine solche Rechnung nicht in der
Lage, die beiden Bewertungsdimensionen sinnvoll zu integrieren. Sie setzt also vor-
aus, dass sich simtliche monetiren Informationen von den nicht-monetiren Gré8en
getrennt erfassen lassen. Infolge der Vielzahl bestehender Risikobeziehungen erscheint
eine solche Separation in der Risikobewertung duBerst fraglich. Faktisch wird durch
diese duale Bewertung eine Aggregation der Risiken fiir unterschiedlichste Bezugsob-
jekte unméglich, so dass es an einer Basis fiir den objektspezifischen Einsatz des risi-
kopolitischen Instrumentariums mangelt.

Daher soll im folgenden von einer monetiren Bewertung ausgegangen werden. Dies-
beziiglich sind mit dem anzuwendenden Giiterpreis und den einzubeziehenden Er-
folgskomponenten weitere Ausgestaltungsvarianten zu erértern.
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92 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

3.2.5.2. Giiterpreis

Im Fall der empfohlenen monetiren Bewertung von Risiken stellt sich in der Systema-
tik von KOSIOL die Frage nach dem in der Risikorechnung einzusetzenden Giiterpreis.
Im Rechnungssystem werden mdgliche Verlustpotentiale erfasst, die sich spéter in
Auszahlungen bzw. Kosten konkretisieren. Insofern konnen in der Risikorechnung
entweder Zahlungen oder kalkulatorische Gréfen Einsatz finden.

Im Schrifttum zum Rechnungswesen des Anlagenbaus fordern verschiedene Autoren
die Verwendung von Zahlungsgrifien (vgl. BROKER 1993; KUHNERT 2000). Eine
zahlungsorientierte Rechnung bietet den Vorteil einer direkten Beobachtung der Ge-
fahr der Zahlungsunfahigkeit, die als eine der wesentlichen Insolvenzursachen von
Bauunternehmen gilt. Die fiir die Bauindustrie typische geringe Eigenkapitalausstat-
tung, das hohe Ausmall der Vorfinanzierung, die haufigen Zahlungsverzégerungen
und das relativ grofle Zahlungsausfallrisiko sprechen fiir die Verwendung von Zah-
lungsgroflen als Giiterpreis. Zudem diirfte diese Ausgestaltungsalternative infolge der
sehr stark variierenden Zahlungszeitpunkte von Bauvorhaben zu einer groeren Ge-
nauigkeit des Rechnungssystems fiihren. Mit zunehmendem Auftragswert und stei-
gender Ausfiihrungsdauer machen die Finanzierungskosten einen wesentlichen Anteil
an den Gesamtkosten aus. Eine zahlungsbezogene Betrachtung vermag zu jedem Zeit-
punkt sehr prizise das Ausmall der Vorfinanzierung abzubilden. Insbesondere die
mehrperiodige Ausrichtung zahlungsstromorientierter Betrachtungen wird der langen
Projektdauer im Baugeschift gerecht. Dariiber hinaus weisen Zahlungsgrofien eine ho-
here Kompatibilitdt mit bewéhrten Verfahren der Risikomessung auf. So gehen in die
finanzwirtschaftlichen Methoden der Risikoberiicksichtigung Ein- und Auszahlungen
ein. GleichermaBen kann eine zahlungsorientierte Risikorechnung leichter mit den
wertorientierten Steuerungsgrofien verkniipft werden.

Allerdings sind auch diese Verfahren, Bewertungsansétze oder Kennzahlen den spezi-
fischen Charakteristika der Bauwirtschaft anzupassen. Bisher bilden Kostengrifien die
zentrale Informationsbasis bei Bauauftrigen. Angefangen bei der Auftragskalkulation
bis hin zur Schlussrechnung stellt das Rechnungswesen durchgéngig auf Kosteninfor-
mationen ab. Ein ebensolcher Ansatz in der Risikorechnung garantiert die Integrati-
ons- und Koordinationsfihigkeit der verschiedenen Systeme des betrieblichen Rech-
nungswesens und fordert damit den gegenseitigen Informationsaustausch. Beispiels-
weise soll ja gerade die Risikorechnung dazu beitragen, den pauschalen Wagniszu-
schlag in der Auftragskalkulation durch eine differenzierte Ermittlung und Bewertung
der verschiedenen Risiken abzulosen (vgl. DERKS 1997, S. 122). Obgleich Kostengro-
Ben deutlich mehr Primissen beinhalten und in ihrem Konstrukt weitaus zweckgebun-
dener sind als eher ,,neutrale“ Zahlungsgroflen, werden sie infolge dieses groferen
Gestaltungsspielraumes den spezifischen bauwirtschaftlichen Rahmenbedingungen
eher gerecht. Zudem verbessert sich durch den Riickgriff auf ein bereits in der Ange-
botskalkulation erhobenes Kostengeriist die Erhebungswirtschaftlichkeit einer Risiko-

rechnung.
Im Kern werden Cash-flow-Projektionen und somit zahlungsbasierte Rechnungen fiir

Unternehmen der Bauwirtschaft als wenig ergiebig angeschen, (vgl. AHLBACH 1987, S.
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42f.). Das finanzwirksame Ergebnis unterliegt sehr starken Schwankungen, sowohl
durch den Einfluss von Konjunkturzyklen als auch durch Abrechnungsverzégerungen.
Wihrend Kostengrofien zeitnah zum Baufortschritt verfiigbar sind, erfolgen die Aus-
zahlungen gegeniiber der Leistungserbringung mit erheblicher zeitlicher Verzogerung
(vgl. NAGEL 1998, S. 183). Zwischen der Kostenentstehung und der Abrechnung der
Bauleistung liegt ein langer Zeitraum, so z.B. kann ein Nachunternehmen die Schluss-
rechnung erst nach Abnahme seiner Gesamtleistung erstellen. Die Zahlung durch den
Bauunternehmer wird erst nach eingehender Rechnungspriifung veranlasst, so dass die
zeitliche Verzégerung noch gréBer wird. Infolge dieser zeitlichen Entkopplung der
Zahlungsfliisse vom Ressourcenverzehr kann der Eintritt fiir moglich gehaltener Risi-
ken anhand der tatsdchlichen Zahlungsstrome nur sehr verspétet iiberpriift werden.
Eine auf ZahlungsgroBen basierende Risikorechnung wiirde daher beziiglich der Reali-
sation der Risiken dem Anforderungskriterium der zeitlichen Adiquanz nicht geniigen.
Diese Problematik der mangelnden Aktualitdt zahlungsbasierter Informationen wird
bei Einbeziehung der Erldsseite in das Rechnungssystem noch weiter erhoht.

Neben der fehlenden zeitlichen Nihe geht die Verwendung von Zahlungsgréen mit
einer unvollstindigen Risikoerfassung einher. So gibt es zahlreiche Risiken, die sich
im Falle ihres Eintritts gar nicht unmittelbar in Zahlungen konkretisieren. Beispiels-
weise wird ein Gerdterisiko, welches zu einer Totalabschreibung der eingesetzen
Baumaschine fiihrt, bei Verfiigbarkeit von Ersatzgeriten und Verzicht auf eine Neuan-
schaffung nur in der Kostenrechnung Eingang finden. Selbst wenn in diesem Beispiel-
fall auf Leihgerdte zuriickgegriffen werden sollte, spiegeln die daraus resultierenden
Zahlungsmittelabfliisse keineswegs den gesamten Umfang des Wertverzehrs wieder.
Diese Problematik der unvollstindigen Abbildung stellt sich gleichermaBen fiir die im
mehrperioden Anlagengeschift so wichtige Kapitalbindung. Wiahrend auf Basis von
Zahlungsstrémen zwar der Umfang der Vorfinanzierung prizise bestimmt werden
kann, laufen dort nur die mit der auftragsbezogenen Fremdfinanzierung verbundenen
Zinsen auf. Demgegeniiber erfasst die Kostenrechnung siamtliche mit der Kapitalbin-
dung einhergehenden Kosten, d.h. insbesondere auch die des eingesetzten Eigenkapi-
tals. Dariiber hinaus kénnen die Kapitalkosten iiber risikoadjustierte Kalkulationszins-
fiBe fiir das in verschiedenen Bauaufirdgen gebundene Kapital weitaus préiziser abge-
bildet werden (vgl. HUPE/RITTER 1997, S. 599). Obgleich die Orientierung an Zah-
lungsstrémen vor allem durch die hohe Kapitalbindung, gerade auch bei Bauzeitver-
zdgerungen, motiviert wurde, kann sie den damit verbundenen Ressourcenverzehr nur
unzureichend erfassen.

Aufgrund der verbesserten Integrationsfihigkeit, der naheren zeitlichen Verfligbarkeit
und der vollstindigeren Abbildung sind daher in der Risikorechnung fiir Bauunter-
nehmen KostengroBen als Giiterpreise vorzuziehen. Die mit dieser Merkmalsauspra-
gung verbundenen Nachteile hinsichtlich der Beobachtung der Liquiditit kénnen an-
derweitig kompensiert werden. So lassen sich die liquidititsbezogenen Auswirkungen
auf das Bauunternehmen in einem System kostenbasierter Rechengrofien durch zeit-
lich versetzte Zahlungsstrome abbilden. Dazu sind zeitlich differenzierte Mengen-
bzw. Preisvektoren im Rahmen der Risikorechnung vorstellbar (vgl. EISINGER 1997,

S. 179f.). Bei erheblicher Relevanz des Ausfallrisikos konnte sich eine parallele Liqui-
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94 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

ditdtsrechnung anbieten. Auch wenn ZahlungsgréBen nur bedingt fiir eine Risikorech-
nung geeignet sind, liele sich fiir kleinere Bauunternehmen ein zahlungsbasierter Ein-
stieg in die Risikorechnung vorstellen. Eine solche extreme Vereinfachung der Be-
riicksichtigung von Risiken im betrieblichen Rechnungswesen wiirde die Risikorech-
nung um die als gravierend angesehenen Ausfallrisiken bzw. Zahlungsverzégerungen
der Auftraggeber herum aufbauen. Kleinere Bauunternehmen konnten so das fiir sie
zentrale Liquidititsrisiko mit zufriedenstellender Genauigkeit im Rechnungswesen
abbilden, ohne mit womdglich erheblichem Aufwand zunichst die informatorischen
Grundlagen fiir eine Risikorechnung zu schaffen.

3.2.5.3. Erfolgskomponenten

Fiir die eine monetire Bewertung auf Basis des Giiterpreises Kosten vorsehende Risi-
korechnung sind nun die zu beriicksichtigenden Erfolgskomponenten festzulegen. Die
Risikorechnung kann sich zum einen nur auf die Kostenseite beschrinken oder zum
anderen auch Risiken im Sinne von Erlésminderungen bei den Erlosen abbilden. Die
Relevanz dieser Erfolgskomponenten fiir die Risikorechnung steht im engen Zusam-
menhang zu dem hier vertretenen Risikoverstindnis.

In der Kalkulation werden die Gefdhrdungen gewohnlich nur durch den Ansatz eines
kalkulatorischen Wagnisses in der Kostenrechnung erfasst. Dieses sich auf die Kosten-
seite konzentrierende Vorgehen zeichnet sich durch eine gewisse Praktikabilitit aus.
Das Rechnungssystem bleibt beherrschbar, indem die Menge zu verarbeitender Infor-
mationen allein auf die negative Erfolgsdimension bezogen wird. Diese Verkiirzung
erscheint vertretbar, da sich nahezu jede Erlosschmilerung als mogliche Kostenbelas-
tung interpretieren ldsst (vgl. zur unscharfen Abgrenzung zwischen Erlésschmilerun-
gen und Kosten MANNEL 1975, S. 12ff.). So konnen beispielsweise Erlosunsicherhei-
ten wie Forderungsausfille auch als Abschreibungen auf Forderungen in die Risiko-
rechnung eingehen. Ein weiterer Grund fiir die alleinige Betrachtung der Kosten
konnte darin gesehen werden, dass die Manahmen zur Vermeidung von Risiken bzw.
zur Behebung der Folgen bereits eingetretener Risiken gewdhnlich Mehrkosten verur-
sachen. SchlieBlich konnte infolge des mit der Angebotsabgabe fixierten Preises der
Eindruck entstehen, dass die Erlose eines Bauvorhabens vergleichsweise sicher sind.

Dennoch soll der hier entwickelte Vorschlag fiir eine Risikorechnung gleichermaf3en
die Erlosseite mit einschlieBen. Risiken sind demnach nicht nur als Mehrkosten, son-
dern auch als Erlésminderungen zu beriicksichtigen. Fiir eine aussagekriftige Risiko-
rechnung in Bauunternehmen sind die Kosten- und Erldspositionen dort zu erfassen,
wo sie auch der Sache nach hingehéren. Daher sind Risiken in Verbindung mit leis-
tungsbedingten Wertzuwichsen auch auf der Erlosseite auszuweisen. Anderenfalls
wiirde eine differenzierte Analyse der eingetretenen Erlosunsicherheiten nachhaltig
erschwert werden. Denn bei der Transformation méglicher Erlésminderungen in po-
tentielle Mehrkosten konnen wesentliche Merkmale dieser Informationen verloren ge-
hen. Die dezidierte Erfassung der beiden Erfolgskomponenten ist Voraussetzung da-

fiir, dass die mit der Risikorechnung verfolgten Auswertungsinteressen auch tatsich-
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lich erreicht werden. Dies gilt im besonderen fiir die Bewertung des risikopolitischen
Mafnahmen-Mix. Erlésminderungen sind ein Instrument des risikopolitischen Akti-
onsraumes, deren Auswirkungen auf die Risiko- und Ertragslage zu untersuchen sind.
Beispielsweise konnen bei einer Terminverzogerung kostenintensive Beschleuni-
gungsmafinahmen ergriffen oder alternativ dem Kunden ein Preisnachlass eingerdumt
werden. Erst die differenzierte Beriicksichtigung auf der Erlds- und Kostenseite unter-
stiitzt den Vergleich verschiedener risikopolitischer Mainahmen.

Besonders wichtig erscheint die richtige Zuordnung fiir die risikobereinigte Erfolgs-
messung, bei der Informationen iiber den Risikogehalt zum Erfolg in Beziehung ge-
setzt werden. Diese Informationen miissen sich auf den gleichen Verantwortungsbe-
reich beziehen, um beispielsweise die risikobereinigte Profitabilitit bestimmter Wert-
schopfungsbereiche addquat beurteilen zu kénnen. Die Zusammensetzung des risiko-
politischen Instrumentariums bietet gerade auch unter Erldsgesichtspunkten Gestal-
tungspotentiale. Insofern ist der Eindruck einer durch den Angebotspreis weitgehend
fixierten Erldsseite irrefiihrend. Beispielsweise konnen Nachtragspotentiale die Profi-
tabilitit eines Auftrags erheblich verbessern. Solange aber ihre Anerkennung durch
den Aufiraggeber noch fraglich ist, miissen sie als Chancen beriicksichtigt werden.

Insofern wiirde eine einseitige Erfassung der wirtschaftlichen Folgen des Risikoein-
tritts auf der Kostenseite das in vielen Untemehmen und so auch in Baubetrieben be-
stehende strukturelle informatorische Ungleichgewicht zwischen Erlds- und Kostenin-
formationen noch weiter verstirken. Eine dezidierte Analyse der strukturellen Ergeb-
nisbeitrdge von Bauunternehmen ist nur dann méglich, wenn Erl6sminderungen auf
der sie betreffenden Erlésseite beriicksichtigt werden. So setzen auch das hier grund-
sdtzliche vertretene Risikoverstindnis wie auch die in Abschnitt 3.2.7.1. erérterte Be-
riicksichtigung von Chancen einen zutreffenden Erlésausweis voraus. Insofern sollte
die Einfiihrung der Risikorechnung zum Anlass genommen werden, auch die erhebli-
chen Informationsdefizite bei der Erldsseite durch einen Ausbau der Erlésrechnung zu
beheben.

Die gleichzeitige Beriicksichtigung positiver wie negativer Erfolgskomponenten in
Form monetir bewerteter Kosten- bzw. Erlosgrofen nimmt zugleich Einfluss auf den
nachstehend diskutierten informationsbezogenen Umfang der Risikorechnung.

3.2.6. Informationsbezogener Umfang

Zentral fiir die Aussagekraft, aber auch die mit der Risikorechnung verbundenen Kos-
ten ist deren informationsbezogener Umfang. Hinsichtlich dieser Ausgestaltungsdi-
mension stellen sich die folgenden vier Fragen:
(1) Wie werden die Risikoinformationen dargestellt?
(2) Sind die in der Risikorechnung erfassten Gro8en ein- oder mehrdimensional zu
klassifizieren?
(3) Welche Deskriptoren sind im Falle der mehrdimensionalen Variante zu wéh-
len?
(4) Sollen Risiken aus dem Pro;ektmnfelg\hgrgggggh}%t werden?s oco00 o
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3.2.6.1. Risikodarstellung

Fiir die Darstellung der Risiken in der Risikorechnung kénnen unterschiedliche For-
men gewihlt werden. Neben der in anderen Systemen des betrieblichen Rechnungswe-
sens iiblichen Punktbetrachtung erscheint fiir die Risikoinformationen auch eine Dar-
stellung in Intervaliform maoglich.

Die Intervallbetrachtung versucht dem spezifischen Charakter risikobezogener Infor-
mationen zu entsprechen. Der Unsicherheitsgrad von Risikoinformationen wird durch
ein Intervall dquivalenter abgebildet. Demnach kann die Risikorechnung als ein Tole-
ranzbereich um die Planwerte verstanden werden. Die konkrete Ausprigung des Risi-
kos ist unbestimmt, wird aber durch die Intervallgrenzen hinreichend konkretisiert.
Eine solch abgegrenzte Risikozone erlaubt es sogleich, zwischen inneren, noch tole-
rierbaren und &uBeren, inakzeptablen Abweichungen zu differenzieren. Die Breite der
noch tolerierten Abweichungen sollte in Abhingigkeit vom Verlustpotential gewahit
werden. Demnach erlauben besonders schadensintensive Gefihrdungen nur eine
schmale Toleranzzone, wihrend wahrscheinlichere Risiken mit niedriger Ergebniswir-
kung eher zu tolerieren sind.

Dariiber hinaus wird die Angabe von Intervallen der tatsdchlich bestehenden Schwan-
kungsbreite einzelner Risikoarten eher gerecht. Demgegeniiber suggeriert ein punktu-
eller Schadenserwartungswert eine Eindeutigkeit, die faktisch nicht gegeben ist. Mit
der Verdichtung der Groflen auf einen einzigen Punkt geht ein erheblicher Informati-
onsverlust einher, so dass damit der Eindruck von Pseudoobjektivitit erzeugt wird.
Aber auch eine Intervallbetrachtung suggeriert Eindriicke, die objektiv nicht gerecht-
fertigt sind. So sind die méglichen Ereignisse im Intervall keineswegs gleichverteilt,
sondern ihre Wahrscheinlichkeit hingt von der risikoartenspezifischen Verteilungs-
funktion ab. Insofern handelt es sich beim Intervall um eine das einzelne Risiko nicht
volistindig charakterisierende Informationsart, sondern es bedarf der Erginzung um
weitere Merkmale, z.B. der Dichtefunktion.

Im Gegensatz zur Intervallbetrachtung verdichtet der Punktwert die Risikoinformatio-
nen auf eine zentrale GroBe. Diese ldsst sich dann unmittelbar in den anderen Syste-
men des Rechnungswesens weiterverwenden. Fiir die Koordinations- und Integrations-
fahigkeit der Risikorechnung stellt die Weiterverarbeitung von Intervallen ein echtes
Problem dar. Zunichst gestaltet sich die interne Kompatibilitdt der Gré8en schwierig,
da verschiedene Intervalle aggregiert werden miissen. Dariiber hinaus wéren in einer
integrativen Rendite-Risiko-Betrachtung risikobezogene Intervalle mit punktgenauen
Kosten oder Erloésen zusammenzufiihren. Insofern impliziert eine Intervallbetrachtung
ein mehrstufiges Aggregationsproblem. Sofern die Riickfiihrung auf die Ursprungsin-
formation jederzeit moglich ist, sollten daher besser unmittelbar verdichtete Punkt-
werte eingesetzt werden.

Selbst wenn es gelingen sollte, diese rechnerischen Probleme der Informationsverar-
beitung zu l6sen, verlagert eine Intervallbetrachtung die mit der Aggregation von In-
formationen verbundenen Schwierigkeiten nur von der Ebene der Informationsprodu-
zenten auf die Ebene der Informationsnutzer. Diese stehen vor dem Problem, ein
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 97

Schwankungsintervall von Risiken vor dem Hintergrund einer als weitgehend sicher
unterstellten Arbeitskalkulation zu interpretieren. Da diese im Umgang mit statisti-
schen Grofen zumeist unerfahren sind, kann dann eher von Informationsverlusten und
einer niedrigeren Entscheidungsqualitit ausgegangen werden.

Schliellich muss die erleichterte Interpretation einer Punktbetrachtung keineswegs mit
einem Informationsverlust einhergehen. Der punktbezogene Ausweis von Risikoin-
formationen kann beispielsweise im Rahmen einer mehrdimensionalen Ausgestaltung
um weitere fiir die Risikobetrachtung relevante GroBen erginzt werden. Insofern soll
den weiteren Uberlegungen zur Ausgestaltung der Risikorechnung die Darstellung in
Form der Punktbetrachtung zugrunde liegen. Im nachfolgenden Abschnitt soll die dazu
erginzend erforderliche Breite der Klassifizierung erértert werden.

3.2.6.2. Breite der Klassifizierung

Der Informationsumfang der Risikorechnung wird in erster Linie von der Anzahl der
abzubildenden Erfassungsdimensionen abhidngen. Grundsitzlich kann die Breite der
Klassifizierung der in die Risikorechnung eingehenden GréBen eindimensional oder
multideskriptiv erfolgen. Bei einer eindimensionalen Risikorechnung werden die In-
formationen nur hinsichtlich eines Merkmals spezifiziert, wihrend bei multideskripti-
ver Erfassung die Informationen mit mehreren Kriterien, z.B. Erwartungswert und Va-
rianz, versehen sind. Die konkrete Merkmalsauspragung ist im Spannungsfeld der An-
forderungskriterien Ergebnisqualitidt und Erhebungswirtschaftlichkeit festzulegen.

Im Rahmen einer Risikobetrachtung stellt eine eindimensionale Erfassung gewéhnlich
auf den Erwartungswert ab. Die Beriicksichtigung eines einzigen Merkmals verspricht
vornehmlich praktische Vorteile. Sie reduziert den Erhebungs- und Verarbeitungsauf-
wand, zumal viele Informationsmerkmale infolge der erheblichen Unsicherheit nur
wenig prizise erhoben werden kdnnen. Zudem werden in den anderen Rechenkreisen
héufig auch nur eindimensionale Gro8en verarbeitet. Gerade im Hinblick auf die ge-
wihlte Beziehung zwischen den Rechnungskreisen, einer Gleichstellung bei wechsel-
seitigen Informationsiiberleitungen, kénnen die zunichst in anderen Erfassungssyste-
men gewonnenen Grofien ohne inhaltliche Erweiterung in die Risikorechnung iibertra-
gen werden.

Die mit der eindimensionalen Rechnung erwartete hohere Integrations- und Koordina-
tionsfahigkeit unterstellt aber den gegenwirtig in der Praxis vorherrschenden einfa-
chen Aufbau des betrieblichen Rechnungswesens. Abstrahiert man von der fiir Bau-
unternehmen typischen Vollkostenrechnung, so wird allein durch Beriicksichtigung
der Kriterien Zurechenbarkeit oder Beschiftigungsabhingigkeit eine multideskriptive
Erfassung erreicht. Diese wird in verschiedenen Formen der Kostenrechnung insbe-
sondere aber der relativen Einzelkostenrechnung von RIEBEL mit den pluralen Aus-
wertungsmoglichkeiten begriindet. Eine hohere Anzahl von Merkmalsauspragungen
der Informationen verspricht gerade fiir die Auswertungsebene der Risikorechnung
eine grofere Anzahl von Analyseoptionen. Infolge der mit der Breite der erfassten Ri-
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98 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

sikomerkmale erhéhten Aussagekraft der Risikorechnung ist eine multideskriptive Er-
fassung zu befiirworten.

Vor allem aber stimmt die im Rahmen der eindimensionalen Betrachtung zwingend
erforderliche Aggregation der Risiken auf eine Dimension sehr kritisch. Grundsitzlich
kann die Quantifizierung eines Risikos durch Multiplikation der Eintrittswahrschein-
lichkeiten mit den zugehorigen Schadenshéhen erfolgen (vgl. PIAZ 2002, S. 102). Die
Reduktion der verfiigbaren Risikoinformationen auf den Schadenserwartungswert be-
dingt bei bestimmten Risikoarten eine erhebliche Informationseinbufle. Diese Proble-
matik soll anhand von Vielfachereignissen und singuldren Ereignissen verdeutlicht
werden. Der Einsatz des Erwartungswertes empfiehlt sich nur fiir Vielfachereignisse.
Bei dieser Risikoart ldsst sich der zu erwartende Verlust — Kontinuitit der Umweltbe-
dingungen vorausgesetzt — iiber die relative Héufigkeit bestimmen und auch sinnvoll
als Prognosewert einsetzen. Hingegen ist der Erwartungswert zur Abbildung singulérer
Ereignisse vollig ungeeignet. Typische singuldre Ereignisse haben eine sehr geringe
Eintrittswahrscheinlichkeit, verursachen allerdings im Falle des Schadenseintritts zu-
meist sehr hohe Schiden. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass der Heterogenitit der Ri-
sikoarten am ehestens durch eine multideskriptive Erfassung der Risikogréfen ent-
sprochen werden kann.

Allerdings sollte die Forderung nach Multidimensionalitdt nicht mit dem Anspruch
verbunden sein, fiir simtliche Risikoinformationen alle vorab definierten Deskriptoren
erheben zu wollen. Damit wéren die Informationslieferanten iiberfordert und die dann
zu erwartenden Widerstinde konnten die mit der Risikorechnung intendierten Zwecke
der Verhaltenssteuerung konterkarieren. Diese Problematik stellt sich insbesondere
dann, wenn Risikoinformationen zunéchst erstmalig in einem anderen Rechnungskreis
erfasst werden. Die interne Kompatibilitdt der Informationen der Risikorechnung be-
dingt, dass weitere in der Risikorechnung erforderliche Merkmale dann ergénzend an-
gegeben werden. Eine nachtrigliche Erfassung am Entstehungsort ist infolge des er-
heblichen Mehraufwandes und der zu erwartenden Verdrgerung des betroffenen Per-
sonals abzulehnen. Ideal wire ein dv-unterstiitztes Erfassungssystem, welches bei der
Eingabe der Rechnungsweseninformation selbsttitig dessen Risikorelevanz erkennt
und automatisch vom Eingebenden die spezifischen Deskriptoren der Risikorechnung
abfragt (vgl. den Risikoinformationserhebungsbogen in Abschnitt 4.3.2.).

3.2.6.3. Deskriptoren

Aus obigen Uberlegungen zur Breite der Klassifizierung der Risikorechnung ergibt
sich, dass mindestens die zwei Deskriptoren Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts
und Schadensausmaf vorzusehen sind. Uber diese Mindestvariante hinaus sollen nach-
stehend andere Kennzeichen auf eine mogliche Aufnahme als Informationsmerkmal in
der Risikorechnung iiberpriift werden: die Varianz des Verlustpotentials, Mafle hohe-
rer Ordnung zur Verteilungsfunktion, die Zurechenbarkeit und der Sicherheitsgrad.

Der spezifische Charakter einer Risikorechnung liegt in der Unsicherheit der in diesem
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der Varianz auch eine GroBe der Abweichung des zufallsverteilten Risikos von ihrem
Mittelwert ausgewiesen werden. Dabei sollte sich die Varianz nicht auf die beiden
Einzelgrofien Risikoeintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmafl beziehen, son-
dern auf ibr Produkt. Diese Dichtefunktion des Schadens bildet die mogliche Schwan-
kungsbreite des Verlustpotentials eines einzelnen Risikos ab. Von dieser Streuung
hangt entscheidend die Auswahl verschiedener risikopolitischer Instrumente ab, so
dass der Ausweis der Varianz die entscheidungsorientierten Zwecke der Risikorech-
nung mafgeblich unterstiitzt.

Zur weitergehenden Charakterisierung der Risikoinformationen konnen Merkmale der
Verteilungsfunktion bestimmt werden. Aussagen iiber den Typ der Verteilungsfunk-
tion, z.B. die Schiefe und die Wolbung, diirften nur in Ausnahmefillen bei Vielfacher-
eignissen zu machen sein. Zudem sind fiir unterschiedliche Wahrscheinlichkeitsver-
teilungen verschiedene Werte zu schitzen, um den Typ der Verteilung eindeutig fest-
legen zu konnen. Aus diesem Grunde sollen neben der Varianz als MaB 2. Ordnung
keine Mafle héherer Ordnung (Schiefe und Wolbung) in die Bewertung eingehen.
Stattdessen lieBe sich ein pragmatischer Ansatz zur ungefdhren Charakterisierung der
Verteilungsfunktion vorstellen. Die Informationslieferanten konnen demnach auf Basis
graphischer Vorschlige fiir die Einzelrisiken eine Schadensverteilung auswiéhlen, wel-
che die tatsichliche Schadensverteilung bei Eintritt des Risikoereignisses am zutref-
fendsten wiedergibt (vgl. GOCKE 2002, S. 166).

Waihrend die bisher angesprochenen Merkmale einzelner Risiken vor allem in Verbin-
dung mit der Risikoquantifizierung Bedeutung erlangen, ist mit Blick auf die Aus-
wertungsrechnung eine Klassifizierung der Risiken nach ihrer Zurechenbarkeit zu ver-
schiedenen Bezugsobjekten denkbar. Bereits im Zusammenhang mit der Frage der
Ausgestaltung der Risikorechnung als Voll- oder Teilrechnung sind mogliche Diffe-
renzierungen nach dem Sachumfang diskutiert worden. Zur informatorischen Ergén-
zung der hier praferierten Vollrechnung konnte es ratsam erscheinen, die Risikoarten
als Einzel- und Verbundrisiken zu charakterisieren. Die Bezeichnung als Einzel- oder
Verbundrisiko hdngt jedoch vom zugrundeliegenden Bezugsobjekt ab. So konnen
Verbundrisiken des einzelnen Projektes auf einer hoheren Stufe der Bezugsobjekthie-
rarchie, z.B. der Spartenebene, zu Einzelrisiken werden. Aufgrund der Bewertungsplu-
ralitit konnen zudem fiir unterschiedliche Auswertungszwecke verschiedene Formen
der Informationsaggregation und somit auch der Bezugsobjekthierarchien gewdhit
werden. Insofern sollte auf die Erhebung dieses Merkmals verzichtet werden.

Die bisherigen Ausfiihrungen zu den einzelnen Merkmalen lassen erkennen, dass Risi-
koinformationen nur mit einer schwankenden Ergebnisqualitit zu erheben sind. Die
variierenden Giiltigkeiten (vgl. Abschnitt 3.1.1.2.) sind das Resultat unterschiedlicher
Erhebungszeitpunkte, spezifischer Moglichkeiten der Objektivierung der Schitzung
oder des bei der Bewertung moglichen subjektiven Einflusses. Sofern mit verdichteten
GroBen gearbeitet wird — und dies ist zwangsldufig der Fall, wenn die Ergebnisse un-
terschiedlich priziser Risikobewertungsverfahren zusammengefiihrt werden — sollte
ergidnzend auch der Sicherheitsgrad der Information angegeben werden (vgl. PIEP-
MEIER 1994, S. 67). Dabei handelt es sich um eine sekundire Bewex:pmgsdimension,
die eine Aussage iiber die Giite der priméren Q&e%ﬁggq erlaubt.. Abnlich wird fiir
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die Risikoanalyse und -steuerung im industriellen Anlagengeschift ein Sensitivitits-
index empfohlen, der anzeigt, wie stark die Situation durch personliche Einschitzun-
gen bestimmt wird (vgl. KANDEL 1986, S. 153; WECK 1992, S. 110). Allerdings setzt
ein solches Maf iiber die Zuverldssigkeit der Informationen voraus, dass dessen Be-
stimmung nach einer Verdichtung von Risikoinformationen geklért ist. Eine einfache
Losung konnte darin bestehen, den aggregierten Sicherheitsgrad aus den mit dem Ge-
wicht der einflieBenden Risiken bewerteten Sicherheitsgraden der Einzelrisiken zu
bestimmen. Ergénzend miisste dann noch die in diesem Aggregationsschritt liegende
Unsicherheit in die Bewertung eingehen.

Zur Sicherstellung der Praktikabilitét der Risikorechnung sollen theoretisch denkbare,
weitergehende Erfassungsmerkmale zunéchst nicht Beriicksichtigung finden. Fiir eine
aussageféhige Risikorechnung geniigen die drei origindren Bewertungsdimensionen
Risikoeintrittswahrscheinlichkeit, Schadensausma8 und Varianz des Verlustpotentials.
Ergénzend ist als derivatives Merkmal der Sicherheitsgrad der Informationen zu erfas-
sen. Sollte sich im Verlauf des dauerhaften Einsatzes der Risikorechnung jedoch ein
weitergehender Informationsbedarf einstellen, dem unter Maligabe der Erhebungswirt-
schaftlichkeit auch entsprochen werden kann, ist eine Ausweitung der Erfassungs-
merkmale vorstellbar. Sofern jedoch das Verhiltnis zwischen Erhebungsaufwand und
Auswertungsnutzen bei einigen Merkmalen ungiinstig ausfillt, ist auf eine unregelma-
Bige stichprobenhafte Erfassung dieser Deskriptoren iiberzugehen.

3.2.6.4. Risikobetroffenheit

In den vorherigen Abschnitten zum informationsbezogenen Umfang zur Breitendi-
mension und den Deskriptoren ging es um den Detaillierungsgrad einer einzelnen Ri-
sikoinformation. Das im Rahmen der Risikorechnung abgebildete Geschehen kann
sich nach der Risikobetroffenheit auf drei unterschiedlich weit gefasste, von Risiken
bedrohte Umwelten beziehen. In einem engen Verstindnis kann sich die Risikorech-
nung auf die Erfassung der Risikogréen beschranken, die in dem konkreten Bauvor-
haben nur das eigene Unternehmen betreffen (Binnensicht). Eine mittlere Ausgestal-
tungsform schlieit bei einem verminderten Detaillierungsgrad sidmtliche relevanten
Informationen ein, die das Risiko einzelner Projektbeteiligter (Mikroumwelt) beein-
flussen. Schliefllich kénnen in einer Maximalvariante auch Risiken erfasst werden, die
Akteure aus weiteren Umwelten (Makroumwelt) betreffen.

Die Risikorechnung ist originér fiir die das eigene Bauunternehmen betreffenden Risi-
ken zustindig. Eine Binnensicht der Risikorechnung scheint insbesondere aus Griinden
der Erhebungswirtschaftlichkeit und der Entscheidungsrelevanz geboten. Einem unter-
nehmensiibergreifenden Ansatz der Risikosteuerung stehen die exorbitant hohen Kos-
ten der Informationsbeschaffung entgegen. Gerade Informationen iiber die Risikoein-
stellungen anderer Projektpartner diirften nur auBerordentlich schwer zu beschaffen
sein. Ahnlich problematisch gestaltet sich die Quantifizierung der Risiken aus Sicht
der sonstigen Umwelten. Man denke nur an die z.T. fragwiirdigen Bewertungsansitze
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chungen (vgl. KNIGGE 1975, S. 123). Die erhohten Beschaffungskosten externer Risi-
koinformationen lieen sich nur dann rechtfertigen, wenn ihnen sehr zentrale Aufga-
ben der Entscheidungsunterstiitzung zukommen. Risikobezogene Informationen aus
der Mikro- bzw. Makroumwelt sind sicherlich fiir die betrachteten Auftraggeber, Kon-
sortialpartner oder Nachunternehmer entscheidungsrelevant bzw. fiir sonstige Um-
welten von Interesse.

Aber auch im eigenen Betrieb ldsst sich fiir diese externen Risikokosten ein Verwen-
dungsbezug herstellen. Die grobe Kenntnis der Risikobetroffenheit anderer am Projekt
Beteiligter erlaubt im Sinne spieltheoretischer Uberlegungen die Abschitzung ihrer
Reaktionen und verspricht somit eine gute Ausgangslage fiir Verhandlungen. Erhebli-
che Zeit und Energien werden darauf verwendet, unvermeidbare Risiken auf andere
Projektbeteiligte abzuwilzen. Gerade der Bauherr kann infolge seiner in der Ange-
botsphase dominanten Stellung dafiir sorgen, dass origindr externe Risikokosten vom
Bauunternehmen zu internalisieren sind. Gleichermaflen versucht das Bauunternehmen
Risiken aus dem Hauptvertrag mit dem Aufiraggeber moglichst an die eigenen Sub-
unternehmer weiterzureichen. Demgegeniiber konnte die Aufteilung sidmtlicher mit
dem Projekt zusammenhédngender Risiken zwischen den Beteiligten unternehmens-
iibergreifend optimiert werden. Aus Sicht des bauausfiihrenden Unternehmens wird
die Zusammenstellung des risikopolitischen Instrumentariums um die Gestaltungs-
moglichkeiten durch den Einschluss anderer Projektbeteiligter erweitert. Ein fir die
Bauausfiihrung verantwortliches Unternehmen wird bei der Risikoaufteilung dort
Entgegenkommen signalisieren, wo sich das eigene Gesamtrisiko zwar erhoht, der Ge-
schiftspartner aber der Vermeidung dieses Risikos eine hohere Wertigkeit beimisst
und dies durch eine entsprechende Zahlungsbereitschaft honoriert. Das Unternehmen
kann also innerhalb der Gruppe der Projektbeteiligten Arbitrageprozesse beziiglich des
Risikos gewinnbringend fiir sich nutzen.

Die Abbildung einer erweiterten Risikobetroffenheit in der Risikorechnung konnte vor
allem zukiinftig an Bedeutung gewinnen. Dies gilt insbesondere dann, wenn die sich
gegenwartig zuweilen konfliktbeladenen, von gegenseitigem Misstrauen geprégten
Beziehungen zwischen den an einem Bauvorhaben Beteiligten zu echten Kooperati-
onspartnerschaften entwickeln. Dann bildet die erweiterte Risikobetroffenheit die in-
formatorische Grundlage fiir eine kooperative Risikosteuerung, also ein unterneh-
mensiibergreifendes Risikomanagement. Vergleichbar zum Open-Book-Accounting,
welches im Rahmen von Wertschdpfungspartnerschaften die Kostenstrukturen von
Zulieferern offen legt, um ein die einzelnen Wertschopfungsstufen iibergreifendes
Kostenminimum zu erzielen (vgl. MOURITSEN/HANSEN/HANSEN 2001, S. 233), konnte
eine iiber alle Beteiligten hinweg optimale Zusammensetzung der risikopolitischen
Instrumente bestimmt werden.

Ein solches auf gegenseitigem Vertrauen basierendes Geschéftsverhiltnis kann sich
aber nur im Rahmen einer kontinuierlichen und lingerfristigen Zusammenarbeit ent-
wickeln. Dem steht allerdings das Vergabeverfahren und der fiir einen einzelnen Auf-
traggeber diskontinuierlich anfallende Baubedarf entgegen. Bei rein auftragsbezoge-
nen Geschiftsbeziehungen sollten dann aus Griinden der Erhebungswirtschaftlichkeit
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Informationen iiber die Risikobetroffenheit anderer Projektpartner erhoben werden.
Uber diesen konkreten MaBnahmenbezug hinausgehend sind Daten iiber die typische
Risikobelastung anderer Projektbeteiligter in Standardsituationen im Wissensspeicher
der Risikorechnung zu sammeln. Dabei kann es sich um hiufig angewandte Vertrags-
muster oder um Mindesterlse fiir die Ubernahme oder Grenzpreise fiir die Ubertra-
gung einzelner Risiken handeln.

Von einer iiber die Mikroumwelt hinausgehenden Beriicksichtigung von Risiken fiir
die sonstige Umwelt (Makroumwelt) soll abgesehen werden. Als Beispiel lassen sich
Grenzwerte fiir den Schadstoffausstol von Baumaterialien vorstellen, die gegenwirtig
zwar zuléssig sind, zu einem spdteren Zeitpunkt voraussichtlich aber als gesundheits-
gefdhrdend eingestuft werden. In diesem Fall bestehen keinerlei Moglichkeiten einer
das Baustellenergebnis steigernden Risikoumverteilung. Allenfalls kann das Image
eines Bauunternehmens verbessert werden, wenn z.B. im Falle historischer Funde im
Baugrund den Archdologen mehr Zeit fiir die Ausgrabungen eingerdumt wird. Ein
moglicher Reputationsgewinn kann aber keinesfalls die sichere Ergebnisverschlechte-
rung rechtfertigen. Risiken der Makroumwelt erlangen nur dann an Relevanz, wenn sie
iber klar zu definierende Risikofolgebeziehungen auch Auswirkungen auf das Bau-
unternehmen selbst haben kénnen, z.B. spétere Schadensersatzanspriiche Dritter in-
folge von Asbestbelastungen. Da aber solche Fille die Ausnahme sein diirften, ist aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive von einer generellen Erfassung der Makrorisiken
abzuraten.

Zusammenfassend kann die Risikorechnung neben den das Bauunternehmen selbst
betreffenden Gefihrdungen auch die Risiken anderer Projektbeteiligter (Mikroumwelt)
einschliefen. Infolge des Erhebungsaufwands sollte sich die Erfassung von Risiken
der Mikroumwelt auf die Phasen beschrinken, in denen noch Spielrdume bei der
rechtlichen Aufteilung der Risiken gegeben sind, z.B. wihrend der Vertragsverhand-
lung. Ausgeklammert bleiben hingegen die die sonstige Umwelt tangierenden Risiken.

3.2.7. Methodenverstindnis

Das Methodenverstindnis bezieht sich auf das die gesamte Risikorechnung umspan-
nende Verstindnis des Risikobegriffs und die Ausschnittsproblematik der Risikoquan-
tifizierung. Im einzelnen sind die Fragen zu erértern,
e ob und in welcher Form Chancen in der Risikorechnung Beriicksichtigung fin-
den und
e ob die Risikoquantifizierung methodeneinheitlich oder -offen erfolgen soll.

3.2.7.1. Behandlung von Chancen

Der der Untersuchung zugrundeliegende Risikobegriff bezieht sich nicht nur auf reine
Risiken, sondern schlieBt im Sinne einer symmetrischen Unsicherheit gleichermafien
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asymmetrische Verstindnis, welches nur Abweichungen in eine Richtung zulésst, hi-
nausgehende Sichtweise des Risikos konnte durch eine kombinierte oder eine integ-
rierte Chancen- und Risikorechnung entsprochen werden. Wahrend erstere Chancen
und Risiken in getrennten Rechnungsschritten verarbeitet, werden bei der integrierten
Chancen- und Risikorechnung die beiden materiellen Komponenten des Risikos zu-
sammen verarbeitet. Alternativ dazu ist auch die Ausgestaltungsform einer reinen Risi-
korechnung vorstellbar, die ausschlielich auf die eigentlichen Gefdhrdungen abstellt.

Betrachtet man allein die Ergebniswirkung so handelt es sich bei Chancen und Risiken
vermeintlich nur um zwei Seiten einer Medaille, d.h., Zielverfehlungen mit positiver
bzw. negativer Auspriagung. Dennoch zeigen die beiden materiellen Komponenten des
Risikos grofie Wesensunterschiede, die eine Ausgestaltung als reine Risikorechnung
nahe legen. Bei Chancen handelt es sich keineswegs nur um die positiven Streuungen
der Erwartungswerte von Risiken. Vielen Risiken steht kein entsprechendes Pendant
mit positiver Ergebniswirkung gegeniiber. Die mit dem Bauauftrag verbundenen
Chancen haben im Gegensatz zu den Risiken eine viel geringere Volatilitit. Das
Spektrum negativer Abweichungen fillt weitaus grofler aus als die grundsitzlich vor-
stellbaren Chancen, so dass das zusitzliche Ertragspotential wesentlich begrenzter ist
als das Ausmal} moglicher Gefdhrdungen (vgl. WITTELER 1992, S. 70f). Infolge der
bestehenden vertraglichen Grundlagen konkretisieren sich Chancen weitaus schwer-
féilliger in Ergebnisverdnderungen als Risiken. Beispielsweise kann der Auftraggeber
eine Vertragsstrafe bei Fristiberschreitung durch Kiirzung der Rechnungssumme des
Auftragnehmers problemlos durchsetzen (vgl. MITSCHEIN 1999, S. 29), wihrend der
Bauunternehmer seine Anspriiche zumeist miihsam nach Fertigstellung aushandeln
muss. Schliefilich bieten sich dem Aufiragnehmer bei der Nutzung von Chancen nur
geringere eigene Beeinflussungsmoglichkeiten als bei der Vermeidung von Risiken.
Chancen ergeben sich weniger im eigentlichen Planungs- und Ausfiihrungsprozess,
sondern sind hiufig das Resultat von Handlungen Dritter, vor allem von Anderungs-
wiinschen des Bauherrn.

Die strukturellen Unterschiede zwischen Chancen und Risiken scheinen gegen eine
integrierte Chancen- und Risikorechnung zu sprechen. Dem steht jedoch entgegen,
dass Mafinahmen der Risikohandhabung héufig auch auf das Chancenpotential aus-
strahlen. Insofern scheint es fiir die bewusste Gestaltung méglicher Chancen sinnvol-
ler, sie im unmittelbaren Zusammenhang zu den negativen Erfolgsauspriagungen und
den zugehdrigen risikopolitischen MaBnahmen zu stellen. Somit wird bei der MaB-
nahmenauswahl neben den Kosten nicht nur die erwartete Risikoreduzierung, sondern
auch die Beeintrachtigung unternehmerischer Chancen in die Entscheidungsfindung
einflieBen. Zudem schirft die gleichwertige Erfassung von Chancen und Risiken auch
das Bewusstsein fiir die Realisierung unternehmerischer Chancen. Allerdings impli-
ziert die integrierte Erfassung der mit dem Aufirag verbundenen Chancen und Risiken
erhebliche Gefahren. Die fiir die Risikoeinschitzung verantwortlichen Mitarbeiter
konnten in der gleichzeitigen und verbundenen Betrachtung beider materieller Risiko-
komponenten die Moglichkeit sehen, auf die zeitintensive und arbeitsreiche Erfassung
samtlicher Risiken zu verzichten. Eines der Ziele der Risikorechnung, zu jedem Zeit-

punkt umfassend iiber die verschiedenen Gefdhrdungen des Unternehmens informiert
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104 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

zu sein, wird dadurch beeintrachtigt. Aus diesem Grunde sollte eine gegenseitige Auf-
rechnung von Chancen und Risiken grundsitzlich nicht gestattet sein. Die Zusammen-
fassung zu einer Bewertungseinheit scheint nur dann gerechtfertigt, wenn eine wech-
selseitige Kausalitdt zwischen Anspruch und Verpflichtung besteht (vgl. NAUMANN
1989, S. 113). Dabei handelt es sich zumeist um risikopolitische Maflnahmen, die eine
vollstindige oder teilweise Absicherung des Risikos zur Folge haben. Insofern sollten
die Moglichkeiten zur Saldierung auf Risiken und sie direkt betreffende risikopoliti-
sche Instrumente beschrénkt bleiben. Um willkiirlichen und durch Dritte nicht nach-
vollziehbaren Verrechnungen zwischen Chancen und Risiken vorzubeugen, sollte da-
her von einer integrierten Chancen- und Risikorechnung abgesehen werden.

Der Gefahr der Aufrechnung von Chancen und Risiken und der daraus folgenden
Intransparenz kann durch eine kombinierte Chancen- und Risikorechnung begegnet
werden. Diese erfasst einem symmetrischen Verstidndnis folgend sdamtliche Chancen
und Risiken, rechnet diese aber nicht gegeneinander auf, sondern behandelt sie separat.
Diese Ausgestaltungsform der Risikorechnung kann den Spezifika von Chancen durch
eine differenzierte Behandlung gerecht werden. Beispielsweise ist die besondere Ab-
hingigkeit der Chancen von Handlungen Dritter dadurch zu beriicksichtigen, dass
systematisch Einflussfaktoren dieser externen Chancen erhoben werden. Beispiels-
weise sind Chancen auf Nachtragspotentiale infolge vom Bauherrn initiierter Auf-
tragsdnderungen um so wahrscheinlicher, je unerfahrener der Bauherr im Umgang mit
solchen Bauvorhaben, je komplexer das Bauprojekt und je schlechter die Planungs-
qualitit ist.

Diese Uberlegungen verdeutlichen, dass die kombinierte Chancen- und Risikorech-
nung Mehraufwand bedingt. Ob und inwieweit dieser angemessen ist, soll unter MaB-
gabe der mit der Risikorechnung verfolgten entscheidungs- und verhaltensorientierten
Ziele beurteilt werden. Das Ziel der risikobereinigten Erfolgsmessung fiir einzelne
Baustellen oder andere Bezugsobjekte spricht fiir eine alleinige Fokussierung auf die
anfallenden Risiken. Realisierte Chancen konkretisieren sich im Baustellenergebnis
bzw. im Unternehmensgewinn und gehen daher bereits iiber andere Systeme des be-
trieblichen Rechnungswesens in risikobereinigte ErfolgsgroBen ein. Ahnlich werden
fiir die Kalkulation der Risikokosten keine sich auf Chancen beziehenden Informatio-
nen gebraucht. SchlieBlich zielt auch die Auswahl des risikopolitischen Instrumentari-
ums mit der Festlegung auf einzelne Mafinahmen allein auf eine moglichst giinstige
Zusammensetzung von Unternehmensrisiko und Rendite ab.

Demgegeniiber erfordern aber die gesamtunternehmerische Steuerung in Verbindung
mit der entscheidungsorientierten Zwecksetzung der Selektionsfunktion eine gleich-
zeitige Berticksichtigung von Chancen und Risiken. Die Auswahl von einzelnen Auf-
tragen, Geschiftsfeldern oder Wertschopfungsstufen kann nicht nur unter Risikoas-
pekten erfolgen, sondern muss auch die mit der Bearbeitung méoglichen Chancen ein-
schlielen. Einigen Chancen stehen keine Risiken gegeniiber, so dass diese unsicheren
Potentiale zur Ergebnissteigerung bei Verzicht auf eine kombinierte Chancen- und
Risikorechnung im betrieblichen Rechnungswesen nicht abgebildet wiirden. Beispiele
fiir typisch positive Abweichungen sind z.B. aus Planungsianderungen des Bauherrn
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 105

der Geschiftspartner oder positive Vergabeergebnisse gegeniiber Nachunternehmen.
Wiirde die Vorziehenswiirdigkeit von Projekten unter Ausklammerung dieser Chancen
einseitig risikoorientiert beurteilt, sind Fehlentscheidungen vorprogrammiert. In lang-
fristiger Perspektive wiirde das daraus resultierende einseitig risikovermeidende Auf-
tragsportfolio infolge der geringen Ertragschancen die Uberlebensfahigkeit des Unter-
nehmens nachhaltig gefahrden. Die konkrete Hohe des Mehraufwands fiir diese kom-
binierte Rechnung kénnte sich dann im Zeitvergleich am Betrag zusitzlich realisierter
Chancen ausrichten, z.B. in Form eines Prozentsatzes fiir Informationsbereitstellung.

Mehr noch als die entscheidungsorientierten Zielen zuzurechnende Selektionsfunktion
legen die verhaltensbezogenen Zwecksetzungen eine kombinierte Chancen- und Risi-
korechnung nahe. Unter Gesichtspunkten der Verhaltenssteuerung ist stirker auf die
Wahmehmung mdglicher Chancen hinzuwirken. Wenn das Bauunternehmen sicher-
stellen mochte, dass sdmtliche aus dem Auftrag moglichen Erfolgspotentiale konse-
quent genutzt werden, sind diese Chancen auch offen zu legen. Nur dann kann man
spéter im Rahmen einer Risikoverantwortungsrechnung die Entscheider daran messen,
inwieweit sie durch die Ausschépfung von Chancen und die Handhabung von Risiken
zur Verbesserung des Baustellenergebnisses beigetragen haben. Ein hingegen rein auf
Risiken abstellendes Rechnungssystem wiirde die Aufmerksamkeit der Verantwortli-
chen zu einseitig auf die negative Erfolgskomponente richten. Da Méglichkeiten zur
Ergebnissteigerung im Rechnungswesen nicht abgebildet und damit nicht eingefordert
wiirden, fokussieren die Entscheider dann allein auf die Vermeidung von Risiken. Die-
ses wiirde nur die Fortsetzung des unerwiinschten Verhaltens begiinstigen, absehbare
Ergebnisverschlechterungen durch mégliche Nachtragspotentiale zu kaschieren. Damit
wiirde die eigentlich mit der Risikorechnung beabsichtigte Transparenz iiber das Risi-
koexposure konterkariert. Insofern erfordert ein transparenter Risikoausweis auch die
Offenlegung der mit einem Bauvorhaben méglichen Chancen.

Diesbeziiglich stellt sich die Frage, welche Chancen in eine kombinierte Chancen- und
Risikorechnung eingehen sollten. Strittig erscheint dabei vor allem die Beriicksichti-
gung strategischer Erfolgspotentiale oder Verbundwirkungen. Verbundwirkungen be-
zeichnen durch nachfragerbezogene Reaktionen ausgeldste Einfliisse auf zukiinflige
Aufiragsanfragen, -verhandlungen und/oder -abschliisse (vgl. ESSER 1993, S. 118).
Dabei kann es sich um Erldse von in Aussicht gestellten zukiinftigen Aufirdgen, all-
gemeinen Referenzauftragen, zwangsldufig eingehenden Folgeauftrigen fiir Ersatz-
teile, Wartung und Schulung oder auch um das Weiterempfehlungspotenzial des Kun-
den handeln.

PLINKE erfasst die dafiir akzeptierten strategischen Deckungsverzichte in einem Pool
(vgl. PLINKE 1984, S. 274). Diese Poolrechnung erlaubt die Beurteilung der Angemes-
senheit eingerdumter Preisnachldsse liber den Lebenszyklus einzelner Anlagetypen
oder auch Kunden. Zugleich dient diese Erfassung strategischer Chancen der Verhal-
tenssteuerung und womdglich auch -kontrolle der Akquisiteure. Diese Informationen
konnen im Sinne einer ergianzenden Betrachtung auf einer iibergeordneten Ebene, z.B.
der Sparte bzw. des Gesamtunternehmens, von Interesse sein.
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106 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Gleichwohl soll fiir die Risikorechnung von einer Einbeziehung strategischer Chancen
abgesehen werden. Die Bewertung strategischer Chancen widerspricht dem vornehm-
lich operativen Charakter des betrieblichen Rechnungswesens. Der Referenzzeitraum
wird hier bewusst zeitlich begrenzt, um die Beliebigkeit bei der Bewertung strategi-
scher Risiken und somit auch strategischer Chancen ausschlieBen zu kénnen. Infolge
des erheblichen spekulativen Charakters moglicher Verbundwirkungen besteht die
gravierende Gefahr, dass kurzfristig nur moderate Chancen durch langfristig iiberhéhte
Chancen kompensiert werden sollen. Dariiber hinaus sind in der Risikorechnung maog-
liche positive wie negative Erfolgspotentiale gleich zu behandeln, so dass der Refe-
renzzeitraum fiir Chancen und Risiken keine Unterschiede aufzeigen sollte.

Dabei kann zwischen Chancen operativer und strategischer Art eine relativ eindeutige
Trennlinie gezogen werden. Alle mit den einzelnen Auftrigen direkt in Verbindung
stehenden Chancen werden in der Risikorechnung beriicksichtigt. Diese mdglichen
aufiragsbezogenen Erfolgspotentiale sind durch den Auftragserhalt bereits hinreichend
konkretisiert. Infolge der Langfristigkeit des Anlagengeschifis lassen sich diese Chan-
cen womdglich zwar erst in der entfernten Zukunft realisieren, dennoch sollen sie hier
nicht als strategisch verstanden werden. Mogliche Chancen aus zukiinftig ausgeschrie-
benen Auftrigen sollen hingegen in der Risikorechnung nicht Beriicksichtigung fin-
den. Allerdings sind die Auswirkungen einer unvollstindigen Erfassung von Chancen
analog zu den strategischen Risiken in einem dem betrieblichen Rechnungswesen vor-
gelagerten Frilhwarnsystem aufzuzeigen.

Fasst man die Uberlegungen zum Gestaltungsmerkmal ,,Behandlung von Chancen“
zusammen, so wird hier einer operative Erfolgspotentiale beriicksichtigenden, kombi-
nierten Chancen- und Risikorechnung der Vorzug eingerdumt. Diese trdgt den struktu-
rellen Verschiedenheiten von Chancen und Risiken durch eine differenzierte Ausge-
staltung ihrer einzelnen Bausteine Rechnung. Diese Unterschiede sollen bei den drei
Stufen Risikoarten-, Risikobeziehungs- und Risikoauswertungsrechnung Beriicksichti-
gung finden.

3.2.7.2. Bewertungsverfahren

Hinsichtlich der im Rahmen der Risikorechnung zur Anwendung gelangenden Be-
wertungsverfahren sind zwei Ausgestaltungsformen vorstellbar: eine methodenein-
heitliche und eine methodenoffene Variante. Wihrend im erstgenannten Fall ein ein-
heitliches Verfahren zur Quantifizierung siamtlicher Risiken eingesetzt wird, lasst ein
methodenoffener Ansatz unterschiedlichste Bewertungsmethoden fiir die einzelnen
Risiken zu.
Ein methodeneinheitlicher Ansatz reduziert die Komplexitit der Risikorechnung. Die
Mitarbeiter miissen nur ein Bewertungsverfahren beherrschen, jeder monetire Wert
lasst sich unter Anwendung dieses Verfahrens wieder herleiten bzw. nachvollziehen.
Die Einheitlichkeit der Bewertung vermeidet Probleme bei der Zusammenfiihrung von
Risiken, z.B. in der Risikobeziehungsrechnung oder der Aggregation verschiedener
Risikoarten zu einem Gesamtauftragsrisiko. ARgﬁggng‘é%gl in der Informationsverar-
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beitung stehen jedoch erhebliche Nachteile bei der Erhebungsqualitit gegeniiber. Ein
einziger Ansatz zur Quantifizierung kann der enormen Breite der zu betrachtenden
Risiken nicht gerecht werden. Weil eine einen groferen Umfang an Risikoarten abbil-
dende, daher aber weniger prazise Quantifizierung zu wahlen ist, fiihrt der Anspruch
der Bewertungseinheitlichkeit zu gravierenden Informationsverlusten. Diese Ein-
schrankungen bei der Erhebungsqualitiit sind gerade im Hinblick auf die mit der Risi-
korechnung anvisierten pluralen Auswertungsmoglichkeiten abzulehnen. Dies gilt im
besonderen fiir die risikopolitische Handhabung einzelner Risikoarten, bei denen die
Aggregationsproblematik infolge gleicher Quantifizierungsverfahren der Einzelbe-
wertungen weitestgehend entfillt.

Demgegeniiber garantiert eine hinsichtlich der Bewertungsverfahren methodenoffene
Ausgestaltung der Risikorechnung eine héhere Genauigkeit der Einzelbewertung. Die
verschiedenen Risikoarten werden unter Anwendung eines dem Einzelfall gerecht
werdenden Bewertungsverfahrens bestmdglich quantifiziert. Dies schafft erst die Vor-
aussetzungen fiir eine zielsetzungsgerechte Zusammenstellung der sich auf Einzelrisi-
ken beziehenden risikopolitischen Malnahmen. Vor allem aber stehen die iiber eine
differenzierte Bewertung erfassbaren Informationen fiir die verschiedensten Auswer-
tungsrechnungen zur Verfligung. Dariiber hinaus kann der parallele Gebrauch ver-
schiedener Bewertungsverfahren einen Wettbewerb zwischen ihnen fordern. Beim
methodenoffenen Ansatz ist daher sicherlich mit weiteren Verfeinerungen des Messin-
strumentariums zu rechnen, wahrend sich die Verstindigung auf eine standardisierte
Bewertungsmethode als fortschrittshemmend erweisen konnte.

Trotz dieser Vorziige eines methodenoffenen Ansatzes sollte nicht iibersehen werden,
dass dieser zugleich methodische Probleme impliziert. Fiir die mittels sehr unter-
schiedlicher Bewertungsansitze gewonnenen Grofen sind jeweils spezielle — und wo-
moglich auch fiir einzelne Auswertungsrechnungen differenzierte Aggregationstechni-
ken — zu wihlen. Um sdmtliche Risikobewertungen in einen einheitlichen Wert zu
iiberfiihren, sind Gré8en mathematisch in Beziehung zueinander zu setzen, deren Er-
hebungsmethoden und damit auch Ergebnisqualitit erheblich voneinander abweichen
konnen. Die Interpretation der aggregierten GréBen muss ihrer eingeschrinkten Aus-
sagefdhigkeit Rechnung tragen. Die bei der Weiterverarbeitung der Informationen
moglichen EinbuBen der Ergebnisqualitit sind aber infolge der weitaus préziseren
Ersterfassung vertretbar. Zudem ldsst diese Datenbasis immer eine saubere Riickfiih-
rung der aggregierten Werte auf ihre AusgangsgroBen zu und sichert damit die Nach-
vollziehbarkeit der Gesamtbewertung.

Trotz des héheren methodischen Anspruchs soll daher der enormen Breite zu betrach-
tender Chancen und Risiken und der mit ihnen verbundenen Mdglichkeiten der Quan-
tifizierung in Form der Methodenpluralitit Rechnung getragen werden. So wird den
gewiinschten vielfaltigen Auswertungsmoglichkeiten der Risikorechnung in besonde-
rer Weise entsprochen.
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3.2.8. Risikorechnung als Instrument des Risikocontrolling

Mit der Einordnung der Risikorechnung ins Rechnungswesen, dem Aufbau des Rech-
nungssystems, der zeitlichen Dimension, dem Rechnungsgegenstand, dem informati-
onsbezogenen Umfang und dem Methodenverstindnis sind die verschiedenen Auspra-
gungen der wesentlichen Leitmerkmale eines Systems des betrieblichen Rechnungs-
wesens erdrtert worden. Sieht man die Risikorechnung nicht nur als Erweiterung des
internen Rechnungswesens, sondern als Instrument eines umfassenderen Systems des
Risikocontrolling, so lassen sich auf dieser nachgelagerten Ebene verschiedene Aus-
gestaltungsvarianten der Risikorechnung vorstellen. Infolge der Breite der in Theorie
und Praxis bestehenden Controlling-Auffassungen ist eine abschlieBende Kategorisie-
rung moglicher Auspriagungen der Einbettung in das Risikocontrolling nicht méglich.
Vielmehr soll eine vor der spezifischen Zwecksetzung der Risikorechnung subjektive
Auswahl der als mafigeblich angesehenen Gestaltungsformen getroffen werden. Diese
bezichen sich auf den generellen Steuerungsansatz, die Bereitstellung des Informati-
onsoutputs sowie den Zugang zu Informationen der Risikorechnung.

3.2.8.1. Steuerungsansatz

Die Risikorechnung ist nicht nur ein reines Informationsinstrument, sondern muss im
Verwendungszusammenhang gesehen werden. Hinsichtlich des Einsatzes im Risiko-
controlling sind zwei grundverschiedene Steuerungsphilosophien denkbar: ein passiver
und ein aktiver Steuerungsansatz.

Bei einem passiven Steuerungsansatz wird die Risikorechnung im Rahmen der perio-
dischen Berichterstattung und bei anstehenden Entscheidungen hinzugezogen, um iiber
samtliche risikorelevanten Aspekte zu informieren. Der Anstofl zur Beriicksichtigung
von Risikoinformationen erfolgt somit durch externe Ereignisse und nicht selbsttitig
durch das System der Risikorechnung. Der passive Steuerungsansatz stellt durchgén-
gig sicher, dass die einer Entscheidung inhirente Risikolage ausreichend gewiirdigt
wird. Gerade unter dem Aspekt der Integrationsfahigkeit mit anderen Teilsystemen des
betrieblichen Rechnungswesens ist dieses Steuerungsverstindnis zu beflirworten. Es
passt sich den betrieblichen Berichtsroutinen und Entscheidungserfordernissen an und
sorgt dabei fiir eine integrale Beurteilung der Bezugsobjekte anhand der Kriterien
Risiko und Rendite. Allerdings erscheint es im Hinblick auf das Anforderungskrite-
rium der zeitlichen Adiquanz unzureichend, Risiken nur als ergénzendes Beurtei-
lungskriterium in der Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen. Bei konkretem Ent-
scheidungsbedarf sind woméglich die Risiken schon eingetreten und es kdnnen nur
vergleichbare teure wirkungsbezogene Mafinahmen ergriffen werden.

Die fiir die Handhabung von Risiken so wichtige Aktualitit der Informationsbereit-
stellung wird besser durch ein aktives Steuerungsverstindnis gewihrleistet. Die Cha-
rakterisierung aktiv soll zum Ausdruck bringen, dass ohne ein externes Entschei-
dungserfordernis allein durch Risikoiiberlegungen eine Handlung angestoBen wird.

Erst ein von konkreten Entscheidungen losgeldster Steuerungsimpuls sorgt fiir ein
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rechtzeitiges Agieren zur Risikohandhabung. Dabei sind vorab Kriterien zu definieren,
bei deren Entsprechung die Informationen der Risikorechnung Entscheidungsbedarf
anzeigen, z.B. das Uberschreiten einer bestimmte Risikohohe oder ein fiir den Projekt-
fortschritt unerwartet hohes Kostenvolumen. In diesem Fall ist das Risikoausmaf8
quasi systemgestiitzt selbst handlungsauslésend und der betroffene Mitarbeiter eigen-
stindig fiir deren fortlaufende Beobachtung und Handhabung verantwortlich.

Die eigentliche Herausforderung besteht bei einem aktiven Steuerungsansatz darin,
vorab geeignete Toleranzwerte festzulegen, bei denen das System selbsttitig auf
Handlungsbedarf hinweist. Dies ist nicht unproblematisch, denn es setzt ein Differen-
zierungsvermdgen zwischen wirkliche Bedrohungen anzeigenden und unkritischen
Informationen voraus. Eine einmalige Festlegung moglicher Schwellenwerte scheidet
aufgrund der Instabilitit der Umwelt und der Heterogenitit der Auftrige aus. Gerade
bei sehr volatilen Risiken sind gréBere Toleranzbereiche vorzusehen, da ansonsten
voreilig Steverungsbedarf angezeigt wird. Selbst die Verwendung von Schwellenwer-
ten diirfte nicht immer moglich sein, da dies eine Quantifizierung der eingehenden
risikorelevanten Informationen voraussetzt. Langfristig lassen sich natiirlich dv-ba-
sierte Losungen vorstellen, bei denen z.B. unter Nutzung neuronaler Netze eine Unter-
scheidung zwischen bedrohlichen und unkritischen Entwicklungen getroffen wird. Die
dafiir erforderliche Lernmenge setzt aber zunichst einen erfahrenen Anwender voraus,
der das systemgestiitzt gemeldete Verdachtsmoment priift. Insofern bezieht sich das
den Steuerungsansatz beschreibende Merkmal aktiv gerade in der Einfilhrungsphase
auf die Mitarbeiter, deren Verstindnis fiir Risiken nachhaltig zu schérfen ist. Sie miis-
sen in der Lage sein, die gemeldeten Stérungen auf ihre Relevanz zu iiberpriifen und
gegebenenfalls bestehende Muster unter den Risiken oder zwischen Risiken und ande-
ren Ereignissen zu erkennen. Insofern ist aktive Risikosteuerung keine auf die periodi-
sche Systemnutzung reduzierte Routine, sondern ein gleichermafBien personell wie
technisch anspruchsvoller Ansatz.

3.2.8.2. Informationsoutput

Gleichermaflen auf den Verwendungszusammenhang der mit der Risikorechnung ge-
wonnenen Informationen bezieht sich auch das Gestaltungsmerkmal Informationsout-
put. Die aus der Risikorechnung stammenden, im Rahmen des Risikocontrolling be-
reitgestellten Informationen konnen entweder in einer standardisierten oder empfin-
gerorientierten Fassung zur Verfiigung stehen. Bei einer einheitlichen Informations-
ausgabe gibt es fiir vorab definierte Standardanwender, z.B. Bauleiter, einen verbindli-
chen Berichtsaufbau. Im Falle einer individualisierten Bereitstellung werden hingegen
Ausgabeoptionen fiir eine personell bzw. situativ flexible Auswertung der Informatio-
nen vorgesehen.

Ein standardisierter Informationsoutput stellt sicher, dass alle Unternehmensangehdri-
gen in einheitlicher Aufbereitung die aus Produzentenperspektive als fiir ihren Bereich
relevant angesehenen Informationen erhalten. Damit wird allen auf einer Hierarchie-

stufe bzw. einem dhnlichen Verantwortungszuschnitt titigen Mitarbeitern ein identi-
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sches MindestmaB} an Informationen bereitgestellt. So wird die Aufmerksamkeit der
Entscheider zwangslaufig auf die zur Ergebnis- und Risikosteuerung wichtigsten Gré-
Ben gelenkt. Zugleich vermeidet dieser Standardbericht das ungerichtete und somit
nicht zielfiihrende Informationssammeln von Mitarbeitern, bei dem sie die eigentlich
vorrangige aktive Gestaltung von Risiken im Rahmen ihres Entscheidungsfeldes ver-
nachldssigen. Vor allem aber stellt eine fiir alle Unternehmensteilbereiche einheitlich
gestaltete Berichterstattung eine wirtschaftliche informatorische Unterstiitzung sicher.
Infolge des fiir alle Anwender standardisierten Informationsangebots werden auch
Groflen bereitgestellt, die vom Berichtsadressaten nicht explizit nachgefragt werden,
und umgekehrt finden erwiinschte Informationen nicht Eingang in die Risikorechnung.

Ein standardisierter Berichtszuschnitt setzt einen weitgehend gleichen Informationsbe-
darf der Entscheidungstriger voraus. Dies unterstellt in den verschiedensten Unter-
nehmensbereichen dhnliche Entscheidungsprobleme und eine vergleichbare Informati-
onsverarbeitungskapazitit. Faktisch jedoch wird der Informationsbedarf nicht nur zwi-
schen den Mitarbeitern, sondern gerade in Abhdngigkeit von der gegebenen Entschei-
dungssituation erheblich variieren. Diesen personell und situativ verschiedenen infor-
matorischen Erfordernissen kann ein individualisierter Informationsoutput weitaus
besser entsprechen. Die jeweiligen Hierarchiestufen eines Unternehmens brauchen
einen unterschiedlichen Zuschnitt und Detaillierungsgrad der bereitgestellten Informa-
tionen. Ein individualisiertes Berichtssystem erlaubt es dem Anwender, die fiir ihn
relevanten Informationen bedarfsweise aus der Risikorechnung zu gewinnen.

Dem Anspruch einer weitreichenden Adressatenorientierung steht bei Beriicksichti-
gung unterschiedlicher Nutzergruppen die erh6hte Komplexitdt des Informationssys-
tems entgegen. Zwar sollte der laufende Betrieb der Informationsverarbeitung infolge
der umfassenden dv-technischen Méglichkeiten nicht zu wesentlichen Mehrbelastun-
gen fiihren, allerdings diirfte eine stirkere Individualisierung und eine grofere Aus-
wertungsbreite mit einem weitergehenden Erfassungsbedarf bei den Ursprungsinfor-
mationen einhergehen. Vor allem aber wird die Komplexitit des Rechensystems in-
folge der Ermdglichung zusitzlicher Auswertungsroutinen und der individuell zu ge-
staltenden Riickkopplung mit den Anwendern steigen. Um einen nachhaltigen Anstieg
der Kosten des Risikocontrolling zu vermeiden, soll die individualisierte Bereitstellung
in Form von Ausgabeoptionen erfolgen. Diese sehen unterschiedliche Informati-
onspakete fiir bestimmte Gruppen von Entscheidern vor. Innerhalb einer fiir eine
Gruppe definierten Ausgabeeinheit sind mit Unterstiitzung der DV verschiedene Opti-
onen einzurichten. So kann der Entscheider selbsttitig z.B. die Form der Informations-
ausgabe wihlen, z.B. Graphiken, Zahlen oder schriftlicher Bericht, oder den Grad der
Disaggregation der Daten festlegen.

Die individualisierten Ausgabeoptionen setzen eine Differenzierung der verschiedenen
Rechnungswesenadressaten voraus. Diese Segmentierung kann jedoch nicht allein fiir
die Risikorechnung getroffen werden, sondern muss erginzend samtliche Informatio-
nen des innerbetrieblichen Rechnungswesens einbeziehen. Dabei kénnen sich im Rah-
men einer empféngerorientierten Aufbereitung fiir die Erkenntnisobjekte Risiko oder
Kosten ganz andere Zuschnitte ergeben. Beispielsweise kann sich die fiir das Liquidi-
ttsrisiko verantwortliche Finanzabteilung beim rgggqggﬂgﬁth%gﬁwmgskosten
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weitestgehend auf eine auf der Unternehmensebene anzusiedelnde Kostenstelle be-
schranken, wihrend aber die Risiken der Liquidititssteuerung sehr detaillierte Infor-
mationen iber die Zahlungsstrome einzelner Bauprojekte voraussetzen. Die unter-
schiedlichen Betrachtungsperspektiven erhéhen im Hinblick auf die erforderliche In-
tegrationsfahigkeit die Komplexitdt und somit auch die Kosten der Risikorechnung.
Zur Begrenzung der Bereitstellungskosten bei individualisiertem Informationsoutput
konnen keine standardisierten Ausgabeoptionen filir vereinzelt anfallende nur schwer
vorhersehbare Sonderanalysen vorgehalten werden. Diese miissen einzelfallspezifisch
von der Abteilung Controlling aus der Fiille verfiigbarer Informationen der Risiko-
rechung zusammengestellt und aufbereitet werden.

3.2.8.3. Informationszugang

Im engen Zusammenhang zur Bereitstellungsform der Risikoberichte steht der Infor-
mationszugang. Dabei geht es um die Fragestellung, in welchem Ausmaf die Abtei-
lungen Zugang zu den Informationen der Risikorechnung erhalten. In der weitestge-
henden Form eines offenen Informationszugangs haben alle Mitarbeiter Zugriff auf
sdmtliche im betrieblichen Rechnungswesen verfligbaren Informationen. Bei einem
begrenzten Informationszugang kénnen Mitarbeiter nur die ihren Verantwortungsbe-
reich direkt oder indirekt betreffenden Informationen nutzen.

Nach den Grundsitzen des Open Book Management sind allen Mitarbeitern die we-
sentlichen finanziellen Informationen eines Unternehmens zur Verfiigung zu stellen
(vgl. SCHUSTER/CARPENTER/KANE 1997, S. 32f). Dahinter steht die Idee, dass die
interne Kommunikation bislang nur wenigen Beschiéftigten zuginglichen Unterneh-
menskennzahlen zu einer stirkeren Beteiligung der Mitarbeiter an ihrem Unternehmen
fiihrt. Bei diesem offenen Informationszugang sollen sie selbstdndig aus finanziellen
Informationen die notwendigen Schliisse fiir ihr eigenes Handeln ziehen kénnen. Be-
zogen auf die Risikorechnung wird das Bewusstsein fiir Risiken in anderen Wert-
schopfungsstufen geschirft, wenn bestehende Zusammenhinge zwischen einzelnen
Gefdhrdungen aufgedeckt werden. Dieser offene Zugang zu allen unternehmensrele-
vanten Informationen setzt aber voraus, dass die Mitarbeiter mit diesen neuen Aus-
wertungsmoglichkeiten umzugehen verstehen. Dagegen lassen die zeitlichen und
rdumlichen Restriktionen der Baustellentitigkeit sowie die mangelnde Erfahrung im
Umgang mit Fithrungsinformationen eine Informationsiiberforderung der einzelnen
Anwender erwarten. Die mit einem offenen System verbundene Informationsflut lenkt
die Aufmerksamkeit nur von den eigentlich wesentlichen, fiir ihren Zustindigkeitsbe-
reich relevanten Kennzahlen ab. Nicht zu unterschitzen ist auch die Gefahr, dass In-
formationen womdéglich in unternehmensschidlicher Form zweckentfremdet werden.
So koénnen sie zur Verfolgung von Individualinteressen Einsatz finden, z.B. bei einem
Arbeitsplatzwechsel durch Weitergabe an unbefugte Dritte. Beispielsweise diirften
sich Wettbewerber, Kunden und Zulieferer sehr fiir den Risikogehalt betreffende In-
formationen eines Bauunternehmens interessieren. Entscheidend ist aber, dass gerade
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die mit einem offenen Informationszugang erhoffte Motivationswirkung bei der Risi-
korechnung ins Gegenteil umschlagen konnte. Risiken implizieren eine negative Sig-
nalwirkung, dies gilt im Besonderen vor dem Hintergrund der auch im deutschen
Kulturraum ausgepragten Unsicherheitsvermeidung. Die Mitarbeiter konnten in Un-
kenntnis der Einschétzung solch betriebstypischer Phinomene den aktuellen Risikoge-
halt als eine ernsthafte Bedrohung des Unternehmens ansehen. Zugleich lieen sich
aus Informationen der Risikoverantwortungsrechnung die vermeintlich dafiir Schuldi-
gen ausmachen. Aufgrund der dann zu erwartenden negativen Auswirkungen auf das
Betriebsklima und die Stimmung in der Belegschaft sollte gerade bei Risiken auf eine
umfassend offene Kommunikation verzichtet werden.

Dabher sollen die Mitarbeiter nur einen beschrdnkten Zugriff auf die mit der Risiko-
rechnung gewonnenen Informationen erhalten. Abgrenzungskriterium ist dabei die
Relevanz fiir die von ihnen direkt oder indirekt zu verantwortenden Entscheidungen.
Der Individualisierungsgrad der Outputinformationen bezieht sich somit auf unter-
schiedliche Tiefen und Perspektiven der von der Breite klar abgegrenzten Risikoin-
formationen. Die Risikorechnung sollte die Informationsadressaten bei einer detail-
lierten Analyse der sie betreffenden Bereiche unterstiitzen, nicht jedoch bei einer glo-
balen Betrachtung des betrieblichen Geschehens, auf die sie entweder iiberhaupt nicht
oder nur marginal Einfluss nehmen kénnen. Dazu sollten im Bedarfsfalle die Auswer-
tungsoptionen eine Tiefenanalyse der Ursachen von Risikoverinderungen ermdgli-
chen. Durch ,,Drill-Down“-Techniken lédsst sich die Komplexitit eines solch differen-
zierten Ausweises beherrschen. Dazu sind mit der Einfiilhrung der Risikorechnung die
Informationsbedarfe der Entscheider zu erheben und die von ihnen gewiinschten
und/oder vorgenommenen Auswertungen zu analysieren. Das darin zum Ausdruck
kommende Informationsinteresse bildet die Grundlage fiir standardisierte Auswer-
tungsoptionen sowie den im Rahmen dieser Analysen zu variierenden Detaillierungs-
grad der Informationen.

3.2.9. Zusammenfassung

Abb. 7 stellt die komplette Breite theoretisch denkbarer Merkmalsausprigungen der
Risikorechnung dar. Die kursiv dargestellten Felder entsprechen den hier fiir die Risi-
korechnung empfohlenen Ausgestaltungsalternativen. Mafigeblich fiir die weitere
Entwicklung der Konzeption der Risikorechnung ist der Aufbau des Rechnungssys-
tems mit seinen drei Bausteinen Risikoarten-, Risikobeziehungs- und Risikoauswer-
tungsrechnung. Daher werden sich die weiteren Ausfiihrungen an diesem Aufbau des
Rechnungssystems, der zugleich auch der Abfolge der Verarbeitung von Informatio-
nen entspricht, orientieren.
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3.3. Stufen der Risikorechnung
3.3.1. Risikoartenrechnung
3.3.1.1. Grundlagen

Bei der Risikoartenrechnung handelt es sich um die erste Stufe der Risikorechnung.
Sie stellt somit das Verbindungselement zu vorgelagerten Informationserfassungssys-
temen dar, wenn dort infolge des komplementiren Systemzuschnitts zundchst Infor-
mationen mit zusitzlichem Risikobezug eingehen. Beispielsweise werden in der Kos-
tenrechnung Groflen aufgenommen, die auf ein bisher nicht identifiziertes oder nun-
mehr eingetretenes Risiko hinweisen. In diesem Fall sind Uberleitungen von anderen
Teilsystemen des betrieblichen Rechnungswesens in die Risikorechnung erforderlich.
Zuweilen ergeben sich bei der Risikoartenrechnung erhebliche Abgrenzungserforder-
nisse, weil z.B. bei einer drohenden Einzelwertberichtigung unklar ist, ob diese nur als
Risiko zu beriicksichtigen ist oder infolge eines zunehmenden Konkretisierungsgrades
bereits Kostencharakter hat. Die damit zusammenhéngenden Fragen, die sich in zeitli-
cher Perspektive in der wesentlichen Mehrzahl zu Beginn der Informationserfassung
ergeben, sollen hier zunéchst zuriickgestellt werden. Als vorrangig wird die integrale
Darstellung der generellen Konzeption der Risikorechnung mit ihren verschiedenen
Stufen angesehen. Erst im Anschluss daran sollen die fiir den konkreten Ablauf wich-
tigen Detailfragen der Zuordnung und Weiterleitung von Informationen im Rahmen
eines umfassenderen Systems des betrieblichen Rechnungswesens erértert werden.

Ausgangspunkt der konzeptionellen Entwicklung der Risikoartenrechnung sind die in
Ubereinstimmung mit den generellen Zwecken der Risikorechnung abgeleiteten spe-
ziellen Aufgaben dieses Bausteins. Im Anschluss daran werden grundsitzliche Frage-
stellungen im Zusammenhang mit der Strukturierung der Risikoartenrechnung erortert.
Auf Basis des Wertschdpfungsprozesses als Systematisierungsform werden die bau-
spezifischen Risikoarten im Detail erldutert. Spiegelbildlich dazu werden die bauspezi-
fischen Chancen konkretisiert. Fiir die so spezifizierten Chancen und Risiken werden
verschiedene Bewertungsverfahren vorgestellt. Die Ausfiihrungen zur Risikoarten-
rechnung schlieBen mit der Diskussion moglicher Vereinfachungen.

3.3.1.1.1. Aufgaben der Risikoartenrechnung

Die konkreten Aufgaben der Risikoartenrechnung konnen danach unterschieden wer-
den, ob sie primir vorbereitenden Charakter im Hinblick auf nachfolgende Stufen der
Risikorechnung haben, bereits auf dieser Stufe zur Unterstiitzung von Entscheidungen
dienen oder ihnen eine Schnittstellenfunktion gegeniiber anderen Rechnungssystemen
zukommt.

Von zentraler Bedeutung fiir die Risikoartenrechnung sind die Aufgaben mit vorbe-
reitendem Charakter. Zunichst einmal obliegt der Risikoartenrechnung die unter den
gegebenen Einschrinkungen der Erhebungsxl é:gsagl %ej%gg%%:&qu%y@n Aus-
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richtung méglichst volistindige Erfassung sdamtlicher Chancen und Risiken. Sie fiihrt
die an unterschiedlichen Orten des betrieblichen Informationssystems anfallenden risi-
korelevanten Informationen erstmalig zusammen. Die Analyse der im Informations-
pool zusammengetragenen Informationen erlaubt die Identifikation vernachlédssigter
Gefihrdungsbereiche sowie von Uberschneidungen in der Risikoerfassung. Somit
zeichnet sich die Risikoartenrechnung entscheidend fiir die Qualitit der in den spite-
ren Stufen der Risikorechnung zu verarbeitenden Daten verantwortlich. Der relative
Anspruch auf Vollstindigkeit bezieht sich dabei nicht auf die Identifikation sdmtlicher
Chancen und Risiken, sondern auch auf die sie ndher beschreibenden Merkmale. Mit
Blick auf die einzelnen Auswertungselemente der Risikorechnung werden die im Ab-
schnitt 3.2.6.3. empfohlenen Deskriptoren fiir die jeweiligen Risikoarten benétigt. Bei
einer zeitlich oder ortlich unabhingigen Erfassung konnten diese nur mit grofiem
Aufwand nachgepflegt werden.

Die Vollstindigkeit des Informationsgehalts der Risikorechnung héngt entscheidend
von der Erfassungsqualitdt am Entstehungsort der Informationen ab. Da in der Risiko-
rechnung dezentralisiert operierende Teilsysteme des betrieblichen Rechnungswesens
dafiir zustindig sind, besteht latent die Gefahr der Doppelerfassung. Identische Sach-
verhalte werden an verschiedenen Stellen des Rechnungssystems von unterschiedlich
gut mit der Risikobewertung vertrauten Anwendern eingegeben. Ein womdglich iden-
tischer Informationsinhalt kann erst nach Zusammenfiihrung in der Risikoartenrech-
nung bemerkt werden. Dabei ist ein gewisses Mafl an Redundanz bei den erhobenen
Informationen auch gewollt, da sich haufig nur durch an verschiedenen Stellen wie-
derholt aufiretende schwache Signale ein risikobezogener Sachverhalt zutreffend er-
schliefien ldsst. Dies gilt insbesondere fiir die Identifikation und richtige Bewertung
ansonsten unerkannt bleibender Risiken.

Um der Problematik der Doppelerfassungen wirkungsvoll zu begegnen, sollte eine
eindeutige Zuordnung von Ereignissen zu bestimmten Risikoarten méglich sein. Inso-
fern kommt der Risikoartenrechnung neben der Vollstandigkeit auch die Aufgabe der
Klassifizierung der Gesamtheit der Chancen und Risiken zu. Die Systematisierung der
verschiedenen Risiken ist eine Voraussetzung dafiir, dass mdgliche Inkonsistenzen in
den bereitgestellten Informationen erkannt werden. Vor allem aber ist die Klassifizie-
rung eine wichtige Grundlage fiir die erstmalige Bewertung und spitere Weiterver-
rechnung der erhobenen Risikoinformationen. Fiir Risiken einer Gruppe konnen iden-
tische Bewertungsverfahren eingesetzt werden. Beim nachfolgenden Baustein der
Risikobeziehungsrechnung sind die verschiedenen Risikoarten fiir die Verrechnung
auf einer Ebene der BezugsgroBenhierarchie nach der Zurechenbarkeit in Einzel- und
Verbundrisiken zu kategorisieren. Eine Strukturierung kann somit willkiirliche Schliis-
selungen von Risiken auf Bezugsobjekte sehr niedriger Ebene vermeiden. Zugleich
verbessert sich die Erhebungswirtschaftlichkeit, wenn Korrelationen nur zwischen
verschiedenen Gruppen homogener Risiken und nicht zwischen samtlichen Einzelrisi-
ken bestimmt werden miissen. SchlieBlich erleichtert die Klassifizierung die Entschei-
dung iber fiir einzelne Risikoarten einzusetzende spezifische risikopolitische MaB-
nahmen, die auftragsiibergreifend zur Vermeidung oder Absenkung dieses Risikos bei-

tragen.
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Eine trennscharfe Systematisierung der Risikoarten setzt bei der erstmaligen Erfassung
von RisikogréBen ein einheitliches Begriffsverstdndnis voraus. Ein fest umrissener und
allseitig verstandener Katalog der einzugebenden Risikoarten verhindert, dass gleiche
Sachverhalte unter verschiedenen Bezeichnungen aufgenommen werden. Diesen fiir
die weitere Verarbeitung wichtigen Gesichtspunkten stehen jedoch die berechtigten
Interessen der Informationsproduzenten entgegen. Ihre Motivation zur Eingabe risiko-
bezogener Daten und deren Pflege hiangt auch von der damit verbundenen personli-
chen Zeitbelastung ab. Um diese moglichst klein zu halten, muss die Anzahl zu unter-
scheidender Risikoarten iiberschaubar bleiben. Ansonsten ist dhnlich wie bei der Ver-
schliisselung von Krankheitsbildern in der Medizin eine haufige Zuordnung zur Rubrik
,»hicht naher spezifizierbar* zu befiirchten. Insofern ist der Erhebungsaufwand bei den
Risikoarten durch geeignete Reduktionstechniken zu begrenzen. Dies kann beispiels-
weise durch die Vorgabe eines auftragsspezifischen Risikokatalogs geschehen, durch
die Zusammenfassung einzelner Risikoarten zu Risikogruppen oder die Konzentration
auf als vorrangig erachtete A-Risiken. Dazu trdgt auch eine im Zeitablauf stabile Ka-
tegorisierung der Risikoarten bei, obgleich das System der Risikorechnung auch fiir
neuartige Risikoarten offen gehalten werden muss.

Im Gegensatz zu diesen vorbereitenden Aufgaben kommt der Risikoartenrechnung im
Rahmen ihrer Unterstiitzungsfunktion ein direkter Entscheidungsbezug zu. Unmittel-
bare Entscheidungsrelevanz entfalten die Informationen der Risikoartenrechnung
insbesondere fiir die verschiedenen Einzelrisiken. Ihre Ergebnisse weisen unter Ver-
nachldssigung der Risikobeziehungen auf die unternehmensweit wichtigsten Risiken
hin. Auch wenn es sich dabei nur um ein erstes Bild handelt, wird die Aufmerksamkeit
unabhingig von der betroffenen Abteilung oder dem konkreten Aufirag auf wichtige
Gefahrdungsfaktoren des Baubetriebs gelenkt. Gezielt kénnen projekt- und auch ab-
teilungsiibergreifende risikospezifische Malnahmen zur Senkung dieser Hauptrisiko-
faktoren ergriffen werden. Dabei sollte die Gestaltung der zentralen Einzelrisiken nicht
nur punktuell erfolgen, sondern fortlaufend vorgenommen werden. Verdnderungen in
der Hohe des Risikos im Zeitablauf geben Anhaltspunkte fiir die Férderung bzw. Ein-
stellung sich speziell auf dieses Einzelrisiko konzentrierender risikopolitischer MaB-
nahmen.

Weitergehende Analysen der wichtigsten Risiken sollten unter Beriicksichtigung der
Risikobeziehungen in der Risikoauswertungsrechnung erfolgen. Gleichwohl sollte
schon auf der Stufe der Risikoartenrechnung die fiir diese Risikoarten verantwortliche
Abteilung informiert werden. Zugleich sollte das zu erwartende Risikoausma8 zu einer
intensivierten Beobachtung im Sinne einer umfassenderen Sammlung von Informatio-
nen motivieren. Damit zeigt die Risikoartenrechnung auch an, fiir welche Risiken sich
der Aufwand einer Verfeinerung des Messinstrumentariums lohnt.

Als dritte Aufgabe kommt der Risikoartenrechnung als ersten Stufe der Risikorech-
nung eine zentrale Schnittstellenfunktion zu. Sie ist das Verbindungselement zu vor-
gelagerten Erfassungs- und nachgelagerten Auswertungssystemen. Insofern muss mit
der Durchfiihrung der Risikoartenrechnung sichergestellt werden, dass dort einge-
hende Informationen auf ihre Relevanz fiir andere Rechnungssysteme iiberpriift sowie

umgekehrt z.B. in der Kostenrechnung erfa§§r§8 rgggqggﬁ%erpygr;g@ggﬁ:_%g}gggn mog-
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lichen Risikobezug analysiert werden. In Verbindung mit dieser Aufgabe stellen sich
zahlreiche Abgrenzungsprobleme, deren Losung auch die rechnungssystemiibergrei-
fende Gesamtqualitit des innerbetrieblichen Rechnungswesens beeinflusst.

3.3.1.1.2. Strukturierung der Risikoartenrechnung

Die Sicherstellung einer ausreichend hohen Qualitdt der Ursprungsinformationen der
Risikorechnung wird in zentraler Form durch die Strukturierung der Risikoarten ge-
wihrleistet. Die erstmalige Erfassung und Systematisierung risikobezogener Informa-
tionen beeinflusst mafigeblich das Spektrum an spiterer Stelle moglicher Auswer-
tungsrechnungen. Werden die Eingangsinformationen in der Risikoartenrechnung nur
unzureichend strukturiert erfasst, sind die damit verbundenen Informationsverluste auf
den weiteren Stufen der Risikorechnung nicht mehr zu beheben. Aus diesem Grund
kommt den nachfolgenden Uberlegungen zur Gestaltung der Risikoartenrechnung eine
wesentliche Bedeutung zu.

Wie auch bei den anderen Systemen des internen Rechnungswesens hingt die konzep-
tionelle Ausgestaltung von den intern verfolgten Zwecksetzungen und den vermuteten
Informationsbedarfen der Entscheidungstriger ab. Wesentliche Fragestellungen zur
Strukturierung der Risikoartenrechnung leiten sich daher aus ihren zuvor erdrterten
Aufgaben ab. Dabei strahlt insbesondere die Klassifizierung der Gesamtheit von
Chancen und Risiken auf die untenstehenden Fragestellungen der Strukturierung aus.
Weitere Uberlegungen zur Gestaltung der Risikoartenrechnung ergeben sich aus ihrer
Unterstiitzungsfunktion, insbesondere im Hinblick auf die Bildung von Gruppen von
Risikoarten. Schliellich ergeben sich aus dem Aufbau der Kosten- und Erlésarten-
rechnung sowie von Kennzahlensystemen Anregungen fiir die Strukturierung der Risi-
koartenrechnung.

Ohne den Anspruch der Vollstindigkeit erheben zu wollen, sollen die nachstehend
aufgefiihrten als wesentlich fiir die Risikoartenrechnung erachteten Fragestellungen
erdrtert werden:
e Sollen Gruppen von Risikoarten oder Einzelrisiken erfasst werden?
e Soll nur eine oder mehrere Strukturierungsdimensionen gewihlt werden?
e Welche Art von Beziehungen bestehen im Falle einer mehrstufigen Strukturie-
rung zwischen den einzelnen Systematisierungen?
e Wird objektbezogen bei der Strukturierung der Risikoarten differenziert (pro-
jekt-, sparten- oder unternehmenseinheitlich)?
e Nach welchem Gliederungskriterium sind die Risiken zu strukturieren?

Gruppen von Risikoarten vs. Einzelrisiken
Analog zum Einzelbewertungsgrundsatz in der Bilanzierung ist auch in der Risiko-
rechnung die Einzelerfassung simtlicher Risiken theoretisch wiinschenswert. Sie stot
jedoch auf erhebliche praktische Schwierigkeiten. Die saubere Kategorisierung von
Risiken wird durch verschiedene Faktoren erschwert (vgl. TECKLENBURG 2003, S.
158). Risikoentstehung, Risikoidentiﬁkatiogn%?gag{&éﬁ%egqtg%_%t%%%q%%%g% in kei-
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nem festen Verbund, sondern fallen ortlich und/oder zeitlich auseinander und sind
demzufolge auch separat zu erfassen. Eine Ursache kann mehrere Risikofolgen nach
sich ziehen und Risiken treten haufig in ihrer Wirkung kumuliert auf. Daher konnte
eine vereinfachte Vorgehensweise darin bestehen, nur Gruppen eng miteinander kor-
relierter Risikoarten differenziert zu erfassen. Dazu werden die einzelnen Risiken auf
Basis der bestehenden Korrelationen zu nach innen méglichst homogenen, nach auien
moglichst heterogenen Gruppen zusammengefasst.

Allerdings wiirde eine solche Gruppierung der einzelnen Risikoarten von Fall zu Fall
variieren. Zudem impliziert die Zusammenfassung einzelner Risiken zu verschiedenen
Gruppen einen erheblichen Informationsverlust. Die Ausgangsinformationen zur Hau-
figkeit und Héhe der Risikoarten gehen durch die aggregierte Betrachtung verloren.
Risikoartenspezifische Ansatzpunkte zur Verbesserung der gesamtunternehmensbezo-
genen Risiko-Rendite-Relation koénnen nicht mehr erkannt werden. Vor allem aber
verleitet die Gruppierung von Einzelrisiken zu einer Nachléssigkeit bei der Risikoer-
fassung. Infolge vermuteter Kausalbeziehungen werden verschiedene Risikoarten nur
noch in ihrer Gesamtheit, nicht jedoch differenziert erhoben. Diese Vorgehensweise
unterstellt eine Stabilitdt innerhalb der Kausalnetze, die aber gerade bei der Dynamik
verschiedenster Risiken keineswegs mehr gegeben sein muss. Insofern soll trotz des zu
erwartenden Mehraufwands grundsétzlich an der Erfassung von Einzelrisiken fest-
gehalten werden. Bei Bestehen erheblicher Risikobeziehungen sind davon begriindete
Ausnahmen zuzulassen, welche im Abschnitt 3.3.2.5. ndher beschrieben werden.

Anzahl der Strukturierungsdimensionen

Die verschiedenen Risikoarten kénnen nach einem oder mehreren Gliederungskriterien
geordnet werden. Ein einziges Ordnungsmerkmal erlaubt eine leicht nachvollziehbare
Strukturierung bei gleichzeitig geringem Erfassungsaufwand. Allerdings bleiben dann
die Auswertungsmoglichkeiten auf dieses eine Gliederungsschema beschrinkt. Glei-
chermaflen konnen auch keine Analysen auf Basis der Kombination verschiedener
Merkmale von Risikoarten durchgefiihrt werden.

Im Rabhmen der Mehrfachstrukturierung werden die Risikoarten hinsichtlich verschie-
dener Kriterienauspragungen kategorisiert. Mittels dieser Mehrfachkennzeichnungen
konnen dann die einzelnen Risiken parallel oder auch kombiniert nach verschiedenen
Dimensionen strukturiert werden. Ein zusitzlicher Informationsnutzen ist vor allem
dann zu erwarten, wenn sich die Kriterien gegenseitig ergénzen und so zahlreiche, dif-
ferenzierte Perspektiven auf den Risikogehalt ermdglicht werden. Eine Mehrfachzu-
ordnung scheint gerade im Hinblick auf den vagen Charakter bestimmter Risikoarten
eher geeignet, diese realititsgerechter im Rechnungswesen abzubilden. SchlieBlich
lassen sich durch den Einsatz von Datenverarbeitung auch die Mehrkosten der hier
bevorzugten Mehrfachstrukturierung in engen Grenzen halten.

Hierarchisch miteinander verkniipfte oder unverbundene sachlogische Systematisie-
rungsansdtze
Sind fiir die Risikoartenrechnung mehrere Strukturierungsdimensionen vorgesehen,

konnen entweder in einer hierarchischen Beziehung angeordnete Kennzeichen heran-
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gezogen werden, oder vollig unverbundene, in einer sachlogischen Beziehung zuein-
ander stehende Merkmale. Im erstgenannten Fall wiirde man die Risikoarten in eine
Rangordnung bringen. Einem bestimmten Risikobereich lassen sich verschiedene Ri-
sikogruppen zuordnen, die sich wiederum aus einzelnen Risikoarten zusammensetzen
(vgl. auch die Einteilung in Risikobereiche, Risikogruppen und Risikofaktoren bei
KIRCHESCH 1988, S. 119). Mit einer solchen Strukturierung werden dhnliche Risiken
je nach Verwandtschaftsgrad zu Gruppen oder Bereichen zusammengefasst. Nimmt
man als Beispiel den Risikobereich Verzugsrisiko, so kann dieser in eine interne und
eine externe Risikogruppe aufgespalten werden. Erstere umfasst ablauforganisatori-
sche und fertigungswirtschaftliche Risikofaktoren. Terminprobleme lassen sich intern
auf Fehler in der Ablaufplanung oder eine zu geringe Ausfiihrungsgeschwindigkeit
zuriickfiihren. Die externe Risikogruppe konnte u.a. den Planlieferungsverzug des
Aufiraggebers oder Verzdgerungen von Nachunternehmen umfassen. Der entschei-
dende Vorteil diirfte in der Vereinfachung der Bewertung zu sehen sein. Sofern sich
das Einzelrisiko weder hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit noch Schadenshohe
abschatzen lasst, kann auf der ndchsthéheren Ebene iiber die Risikogruppe oder den
Risikobereich eine Bewertung vorgenommen werden.

Allerdings wird diese idealtypische Zerlegung eines Risikobereichs nicht den tatséich-
lichen Strukturbeziehungen zwischen den einzelnen Risikoarten gerecht. Anstelle der
mit der Zerlegung unterstellten Additivitit ist realiter eine Vielzahl unterschiedlichster
Verkniipfungen der Risiken zu beobachten. Die willkiirlich anmutende Abbildung der
Einzelrisiken in einer pyramidenformigen Struktur wird den Kausalbeziehungen in
Risikonetzen in keiner Weise gerecht. Insofern scheint es fiir die Risikorechnung sinn-
voller, Risikoarten auf Basis unverbundener sachlogischer Merkmale zu systematisie-
ren. Die zuvor angesprochenen pluralen Auswertungsmoglichkeiten erhdlt man nur bei
Kombination sich auf unterschiedliche Sachverhalte abstellender Merkmale. Im obi-
gen Beispiel des Verzugsrisikos konnte diese Risikoart z.B. nach den Phasen des Bau-
vorhabens, nach den internen und externen Ursachefaktoren und im Hinblick auf
Strukturbeziehungen zu anderen Risiken, z.B. dem Liquidititsrisiko, untersucht wer-
den. Jedoch sollte auch nicht die Gefahr iibersehen werden, dass damit die Informati-
onserfassung weiter verkompliziert wird. Sdmtliche Risiken miissen nach verschiede-
nen Dimensionen kategorisiert und weiterverarbeitet werden. Um die einheitliche Ge-
winnung, Verarbeitung und Auswertung der Informationen zu unterstiitzen, scheint es
bei mehreren Strukturierungsdimensionen ratsam, ein Leitkriterium gesondert hervor-
zuheben, z.B. beim Verzugsrisiko die Ursachefaktoren, und die restlichen Kategorisie-
rungen als Nebenkriterien anzusehen.

Objektbezogene Differenzierung

Alternativ zu den auf Merkmale der Risikoarten abstellenden Unterscheidungskriterien
konnen die einzelnen Risiken auch hinsichtlich ihrer spiteren Bezugsobjekte im Rah-
men der Risikoauswertungsrechnung differenziert werden. Diesbeziiglich ldsst sich
grundsitzlich eine unternehmens-, sparten- oder auftragseinheitliche Strukturierung
vorstellen. Wiahrend bei ersterer Ausgestaltungsform sédmtliche Projekte im Unterneh-
men mit einem identisch strukturierten Risikoartenkatalog arbeiten wiirden, hitte bei
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nur auftragseinheitlicher Strukturierung jedes Bauvorhaben faktisch seinen eigenen
Risikokatalog. Eine Zwischenform bildet die sparteneinheitliche Strukturierung nach
der fiir Bauauftrage einer Sparte ein identischer Grundaufbau der Risikoartenrechnung
vorgesehen ist, dieser sich aber zwischen verschiedenen Sparten unterscheidet. Um
auftragsiibergreifend die einzelnen Risiken aggregieren und auch miteinander verglei-
chen zu konnen, scheint eine unternehmenseinheitliche Strukturierung der Risikoarten
geboten. Wird beispielsweise das Verzugsrisiko in bestimmten Projekten als eigen-
stindiges Risiko und in anderen wiederum als Wirkung einer Risikoart verstanden,
werden infolge dieser unterschiedlichen Zuordnung Risiken aus Terminunsicherheiten
infolge projektiibergreifender Kapazititsinterdependenzen nur schwer zu identifizieren
und zu bewerten sein. Eine differenzierte Strukturierung wiirde jedoch dem einzelnen
Projekt oder der Sparte eher gerecht werden. In den verschiedenen Sparten diirften
zum Teil ganz andere Risiken zum Tragen kommen. Dies gilt im besonderen Mafle fiir
das Projektgeschift, dessen inhérente Risiken weitaus umfassender angelegt sind, z.B.
das Entwicklungsrisiko als nicht marktkonforme Projektkonzeption mit einer er-
schwerten spiteren Verwertung (vgl. BONE-WINKEL 1996, S. 38). Die sehr unter-
schiedlichen Risikoausprigungen kénnen allerdings ohne eine weitere Erh6hung der
Komplexitit der Risikorechnung bei der Erfassung beriicksichtigt werden. Auf Basis
einer unternehmenseinheitlichen Strukturierung der Risikoarten werden dem gewdohn-
lichen Risikoprofil eines Projektes entsprechend einzelne Risikoarten aufgrund ihrer
zu erwartenden Irrelevanz nicht erhoben. Zudem lasst sich die Reihenfolge der Ab-
frage spartendifferenziert variieren, indem bei der Ersterhebung nach der zu erwarten-
den Bedeutung folgend Risikoarten erhoben werden. Davon wird aber die Struktur des
allgemeingiiltigen Risikoartenkatalogs nicht beriihrt, allein der Prozess der Gewinnung
von Risikoinformationen sollte dem fiir die Sparte typischen Risikoprofil eines Auf-
trags angepasst werden. Damit wird eine effiziente Erhebung von Risikoinformationen
sichergestellt.

Mit diesen Entscheidungen fiir eine objektbezogen einheitliche Erfassung von Einzel-
risiken, bei gleichzeitiger Mehrfachstrukturierung nach unverbundenen sachlogischen
Kriterien ist der Rahmen der Risikorechnung abgesteckt. Zur Ausfiillung dieses Be-
zugsrahmens sollen nunmehr verschiedene Kriterien auf ihre Eignung als Klassifizie-
rungsmerkmal der Risikoarten untersucht werden. Infolge der erheblichen Relevanz
dieses Strukturierungselementes der Risikoartenrechnung soll dieser Thematik ein ei-
gener Abschnitt gewidmet werden.

3.3.1.1.3. Systematisierungsformen der Risikoarten

Fir die Risikoklassifikation werden im Schrifttum verschiedene Systematisierungs-
formen vorgeschlagen (vgl. BAUCH 1994, S. 38ff.). Dabei scheiden Differenzierungs-
formen in Analogie zu anderen Rechnungssystemen infolge der Eigenstidndigkeit der
Risikorechnung sowie der unterschiedlichsten Systematisierungen vorgelagerter Rech-
nungssysteme aus. Unter Beriicksichtigung der mit der Risikoartenrechnung verfolgten
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Aufgaben werden nachfolgend die moglichen Strukturierungen auf ihre spezifische
Eignung iiberpriift:
e nach Projektphasen: Angebots-, Planungs-, Fertigungs- und Gewahrleistungs-
risiken;
nach Projektelementen: Bauleistung — Vergiitung;
nach Wirkungen: Kosten-, Qualitits-, Termin- und Erlosrisiko;
nach Risikograden: Schadensklassen;
nach Messbarkeit: quantitativ, semi-quantitativ und qualitativ;
nach Volatilitdt: singulédres Ereignis — Vielfachereignis;
nach Zurechenbarkeit zu Objekten: Einzelrisiko — Verbundrisiko;
nach Strukturbeziehungen: isoliert — vernetzt;
nach Kausalitit: origindr — derivativ;
nach Art des Auftretens: schleichend — schlagend,
nach Beeinflussbarkeit: starr — flexibel sowie
nach Risikoquellen: innerbetrieblich, auBlerbetrieblich und iiberbetrieblich.

Eine gelaufige Einteilung der Risikoarten folgt dem zeitlichen Ablauf des Projekts
(vgl. GOCKE 2002, S. 47). Nach den Projektphasen wird zwischen den Risiken aus
Angebotsbearbeitung und -abgabe, den Planungsrisiken, den Fertigungsrisiken sowie
den im Zeitraum nach der Abnahme bestehenden Gewahrleistungsrisiken unterschie-
den (vgl. z.B. den ausfiihrlichen Katalog bei HEROLD 1987, S. 119ff.). In einer verkiir-
zenden Betrachtung wird z.T. zwischen Angebotsrisiken, denen vor Vertragsabschluss
begegnet werden kann, und Ausfithrungsrisiken, die sich nur nach Vertragsabschluss
behandeln lassen, differenziert (vgl. GOCKE 2002, S. 47). Dieses zeitliche Unterschei-
dungsmerkmal ist urspriinglich auf die Probleme bei der Risikoerkennung zuriickzu-
fiihren. Die Differenzierung nach Projektphasen erleichtert die Risikoidentifikation, da
sich die Erhebung auf die jeweils phasenrelevanten Risiken konzentrieren kann. Man-
che Risiken konnen nur in bestimmten Abschnitten des Bauvorhabens eintreten, so
dass sich der Beobachtungs- und Erhebungsaufwand erheblich vermindert. Dies ent-
spricht dem Wunsch der Aufgabentriger nach einer einfachen, dem natiirlichen Bau-
ablauf folgenden Differenzierung der Risiken. Im Zusammenhang mit den erheblichen
Informationserfordernissen einer systemgestiitzten Risikoanalyse kann so einer indivi-
duellen Uberforderung vorgebeugt werden.

Dem Vorzug einer leicht nachvollziehbaren Strukturierung steht aber entgegen, dass
mit der Einteilung nach Projektphasen die eigentliche Risikoproblematik nur verkiir-
zend dargestellt wird. Die auf den Zeitpunkt des Risikoeintritts abstellende Klassifizie-
rung zeigt haufig keine Verbindung zu den Risikoursachen auf. Sie ist vielmehr auf die
konkret erlebbaren Schadenseintritte bezogen und kommt damit fiir die gezielte Steue-
rung der Risiken zu spit. Die hinter den verschiedenen Ereignissen stehende Proble-
matik wird so nicht aufgedeckt. Beispielsweise kann ein wenig kooperationsbereiter
oder bewusst seine Nachfragemacht ausspielender Auftraggeber in samtlichen Phasen
der Projektabwicklung fiir verschiedenste Risiken ursdchlich mitverantwortlich sein.
Beginnend in der Phase der Angebotsbearbeitung und -abgabe durch versteckte Ver-
tragsbedingungen, in der Planungsphase durch Lieferverzug erforderlicher Unterlagen,
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in der Fertigungsphase durch zahlreiche Anderungswiinsche und nach der Bauausfiih-
rung durch verzégerte Abnahme oder willkiirliche Beanstandungen. Bei einer phasen-
bezogenen Risikoeinteilung wird das phaseniibergreifend verbindende Muster dieser
Risikoarten nicht erkannt. Mogliche Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen einzel-
nen Risiken bleiben so unentdeckt. Allerdings kann infolge der Mehrdimensionalitit
der vorzunehmenden Strukturierung dieses Defizit durch ein anderes Merkmal beho-
ben werden. Insofern ist bei einer phasenbezogenen Klassifizierung der Risikoarten
sicherzustellen, dass die Betonung einzelner Bauabschnitte nicht zur Unterschitzung
oder sogar Vernachlissigung phaseniibergreifend wirkender Risiken fiihrt.

Trotz der aufgezeigten Schwichen soll die Strukturierung nach Projektphasen als er-
géinzendes Einteilungskriterium Anwendung finden. Damit wird nicht nur der weiten
Verbreitung dieser Gliederung im Rahmen von Checklisten in der Bauwirtschaft ge-
folgt (vgl. HEROLD 1987, S. 119ff.), sondern in Ergdnzung zu dem noch vorzustellen-
den Hauptkriterium ein wesentlicher zusitzlicher Informationsinhalt geliefert. Auch
wenn die Phaseneinteilung den direkten Bezug zu den Entstehungsgriinden von Risi-
ken vermissen ldsst, so stellt doch gerade der Zeitpunkt des Risikoeintritts einen wich-
tigen Ankniipfungspunkt fiir wirkungsbezogene risikopolitische MaBnahmen dar.

Eine mogliche Alternative zur phasenbezogenen Einteilung ist die bauwirtschaftliche
Strukturierung nach sogenannten Projektelementen (vgl. GOCKE 2002, S. 48ff.). Beide
Gliederungskriterien beziehen sich gleichermaflen auf das Projekt. Wihrend aber im
ersten Fall die Zeit Ausgangspunkt der Risikozuordnung ist, geht nunmehr die Struktu-
rierung der Risikoarten auf den Bauvertrag zuriick. Dieser wird in seine beiden Ele-
mente Bauleistung und Vergiitung unterschieden. Der Bauleistung werden im einzel-
nen die Risiken der Hauptprojektelemente Leistungssoll, Qualitit, Bauzeit, Beteiligte,
Umfeld sowie Gesetze und Vorschriften zugeordnet (vgl. GOCKE 2002, S. 55). Zur
Vergiitung zdhlen Risikoarten aus den Hauptprojektelementen Preisermittlung, Ver-
glitungssoll und Zahlung. Diese sich an den vertraglichen Grundlagen der Leistungs-
erbringung anlehnende Aufteilung hilft sicherlich bei der eindeutigen Abgrenzung der
Risikoverantwortung zwischen den an einem Bauprojekt Beteiligten und vermeidet
somit spitere Vertragsstreitigkeiten. Allerdings impliziert die an rechtlichen Uber-
legungen ausgerichtete Differenzierung eine Vermengung von Wirkungen und Ver-
antwortlichen. Fiir eine gezielte ursachenbezogene Handhabung der verschiedenen
Gefahrdungsfaktoren eignet sich diese Differenzierung daher kaum.

Insofern erscheint es zur Vermeidung dieser Vermengungen zielsetzungsgerechter,
eine weitere sich allein auf die mit dem Risikoeintritt verbundenen Folgen beziehende
Strukturierungsdimension zu beriicksichtigen. Eine Gliederung der Risikoarten nach
Wirkungen zeigt auf, welche zentrale Zielgr6Be im Rahmen der Projektsteuerung ge-
fahrdet ist. Zu den wichtigsten Zielgré8en von Projekten zdhlen unstrittig Kosten,
Qualitdten und Termine. Die grofite Relevanz kommt in der bauwirtschaftlichen Praxis
dem Verzugsrisiko zu. Es umschreibt eine Behinderung oder Unterbrechung der Bau-
ausfiihrung, die zu Bauzeitverzogerungen fiihrt (vgl. BORN 1980, S. 19). Mit dieser
Strukturierung werden die Konsequenzen eines Risikoeintritts abgebildet, nicht jedoch
die fiir sie ursdchlich verantwortlichen Faktoren. Fiir Zwecke der Risikosteuerung ist
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zentrale Projektziele abgebildet werden konnen. Zugleich eignen sich die mit der Wir-
kungsdimension erfassten konkreten Konsequenzen einzelner Risikoarten aufgrund
ihrer einfachen Nachvollziehbarkeit fiir die Mitarbeitersteuerung. Diese Strukturierung
unterstiitzt die interne Kommunikation um die Bedeutung von Risiken und verdeut-
licht den Beschiftigten die Folgen ihrer Vernachlédssigung. Zugleich impliziert aber
das alleinige Abstellen auf die Wirkungen des Risikoeintritts die Schwiche, keine
Aussage iiber die Ursachen der Risikoentstehung zu erlauben. Zugleich werden die
Analysemoglichkeiten dieser Strukturierung durch die sehr aggregierte Darstellung
weniger Wirkungsdimensionen eingeschrinkt. Infolge der fiir Zwecke der Risikoaus-
wertungsrechnung unzureichenden Differenzierung soll die Strukturierung nach Wir-
kungen nur als ergdnzendes Gliederungsmerkmal Einsatz finden. Eine mégliche Alter-
native, ein gemeinsamer Ausweis auf der Ebene der Risikoarten, wiirde die Gefahr von
Doppelbewertungen implizieren, da die Wirkungen zumeist als Folge bestimmter Ri-
sikoarten aufireten. Bei Finsatz als Nebenkriterien hingegen lassen sich dann relativ
einfach das Kosten- oder Verzugsrisiko in ihrer Gesamtheit bewerten, ohne sie als
selbstindige Risikoart ausweisen zu miissen. Dies gilt allerdings aufgrund der schwie-
rigeren Messbarkeit und der spezifischen Problematik der Integralqualitit nur einge-
schrénkt fiir das Qualitétsrisiko.

In Verbindung mit der ergidnzenden wirkungsbezogenen Strukturierung ist noch zu
kldren, ob neben den drei Kernbereichen der Projektsteuerung noch andere Wirkungs-
dimensionen zu beriicksichtigen sind. Beispielsweise unterscheidet GUTMANNSTHAL-
KRIZANITS (1994, S. 243ff)) in Kosten-, Kapazitdts-, Qualitits- und Terminrisiko.
Diese Erweiterung um das Kapazititsrisiko erscheint jedoch fragwiirdig. Im Falle von
Leerkapazititen fallen auftragsiibergreifend Leerkosten fiir die beschiftigungslosen
Mitarbeiter an, wahrend im Falle von Kapazititsengpdssen entweder Zusatzkosten
durch Uberstundenvergiitung oder Opportunititskosten durch entgangene Deckungs-
beitrdge entstehen. Insofern zeigen sich die Wirkungen des Kapazititsrisikos vor-
nehmlich bei der bereits im Kriterienkatalog beriicksichtigten Kostenebene, so dass es
nicht separat aufgefiihrt werden sollte. Die Opportunititskosten deuten aber bereits an,
dass noch eine mogliche Wirkungsebene zu ergénzen ist. Wihrend die negative Er-
folgsdimension in Form der Kosten hinreichend Beriicksichtigung findet, werden die
Auswirkungen auf die Erlosseite vernachléssigt. Dabei muss es sich keineswegs nur
um Erlgsschmilerungen handeln. Gerade bei dem hier vertretenen Risikoverstindnis
konnen aus der Nutzung von Chancen auch Erldssteigerungen resultieren. Damit wird
die Verbindung zu dem mit der Projektverfolgung intendierten Gewinnziel hergestellt.
Um auch diese denkbaren Folgen abbilden zu konnen, soll neben dem Kosten-, Quali-
tits- und Terminrisiko nach der Wirkungsdimension auch das Erlosrisiko Aufnahme
finden.

Nicht auf die Art der Wirkung von Risiken sondern auf ihre Hohe bezieht sich das
Gliederungskriterium Risikograd. Die Differenzierung nach Risikograden teilt die Ri-
sikoarten nach Schadensklassen ein (vgl. HERMANN, D.C. 1996, S. 24ff.). Dabei ergibt
sich der Risikograd als Produkt aus dem bewerteten moglichen Schaden und der zuge-
hérigen Eintrittswahrscheinlichkeit. Insgesamt kénnen fiinf Schadensklassen unter-

schieden werden: Katastrophen-, Grof3-, Mittlere, Kleinst- und Bagatellschiden (vgl.
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 125

HERMANN, D.C. 1996, S. 25). Diese Schadensklassen stellen allein auf das mittlere zu
erwartende Schadensvolumen ab. Das einzelne Risiko wird damit aber nur hinsichtlich
der Hohe wertmédBiger Auswirkungen charakterisiert, iiber die inhaltliche Natur wie
auch die tiefer liegenden Ursachen wird keine Aussage getroffen. Zudem bedingt die
Aggregation iiber den Erwartungswert einen erheblichen Informationsverlust, z.B.
hinsichtlich der Schwankungsbreiten einzelner Risiken. Insofern soll diese Einteilung
fur die Strukturierung der Risikoartenrechnung keine Anwendung finden. Allein die
Idee der Priorisierung der Risiken nach den zu erwartenden Schadensvolumina scheint
in Verbindung mit dem Kriterium der Volatilitit fiir Vereinfachungen der Risikoarten-
rechnungen iiberlegenswert.

Hinsichtlich der Messbarkeit kann zwischen quantitativen, semi-quantitativen und
qualitativen Risiken unterschieden werden. Diese Differenzierung beeinflusst die
Auswabhl der Verfahren zur Risikobewertung. Dariiber hinaus wirkt sich der Grad der
Messbarkeit auf die Aggregation bestimmter Risiken aus. Wihrend verschiedene
quantitativ messbare Risiken sich zumeist ohne grofere Informationsverluste zusam-
menfassen lassen, gestaltet sich die Verdichtung qualitativer Gefdhrdungsfaktoren
problematischer. Sie kénnen nur sehr undifferenziert auf Basis qualitativer Werturteile
aggregiert werden. Die gréften Informationsverluste ergeben sich bei der Zusammen-
fassung quantitativ und qualitativ messbarer Risiken. Dafiir steht eine gemeinsame,
gleichsam informationserhaltende Bewertungsmethode nicht zur Verfligung. Die da-
raus resultierenden EinbuBen bei der Informationsgiite werden z.T. bereits durch den
Deskriptor Sicherheitsgrad der Information aufgefangen. Insofern erlangt dieses Glie-
derungskriterium vornehmlich fiir die rechentechnische Weiterverarbeitung der Risi-
ken Relevanz. Im Projektverlauf konnen infolge grolerer Informationssicherheit bzw.
eines grofleren Umfangs verfiigbarer Informationen fiir einzelne Risikoarten unter-
schiedliche Verfahren zur Risikobewertung Einsatz finden. Ein solches sich mit dem
Zeitablauf bzw. womdéglich auch mit spezifischen Randbedingungen des Projektes sich
verdnderndes Kriterium eignet sich nicht fiir die Differenzierung von Risikoarten. In-
folge der mangelnden Stabilitit dieses Unterscheidungskriteriums soll auf eine weitere
Unterscheidung nach der Messbarkeit verzichtet werden.

Auf eine Komponente der Messbarkeit stellt die Differenzierung der Risikoarten hin-
sichtlich des Kriteriums Volatilidt ab. Diesbeziiglich konnen nach der Eintrittswahr-
scheinlichkeit des Risikos Vielfachereignisse und singuldre Ereignisse voneinander
unterschieden werden. Diese Differenzierung hat Folgen fiir die Auswahl der Bewer-
tungsansitze. Sinnvolle Erwartungswerte kénnen nur fiir Vielfachereignisse gebildet
werden. Den Spezifika singulédrer Ereignisse wird hdufig durch den Einsatz bestimmter
risikopolitischer Instrumente entsprochen. Die hochvolatilen Schadensereignisse wer-
den zumeist durch eine Form der Risikoiibertragung, z.B. Versicherung, ausgeschlos-
sen, um den zwar sehr unwahrscheinlichen, aber doch méglichen Fall des Schaden-
eintritts mit seinen dann womdglich unternehmensbedrohenden Konsequenzen aus-
schlieBen zu konnen. Allerdings ist die aus dem Differenzierungskriterium Volatilitét
ableitbare Information bereits implizit im Deskriptor Varianz des Verlustpotentials
enthalten. Dieser zeigt durch das Abstellen auf die zu erwartenden Schadenshéhe

direkt mogliche Folgen fiir den Einsatz risikopolitischer MaBnahmen auf. Eine weiter-
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gehendere Differenzierung nach der Volatilitdt der Risikoeintrittswahrscheinlichkeit
wurde bereits in Verbindung mit der Frage nach dem Sachumfang der Risikorechnung
abgelehnt.

Nach der Zurechenbarkeit zum einzelnen Bauaufirag kann zwischen Einzel- und Ver-
bundrisiken differenziert werden. Einzelrisiken lassen sich dem jeweiligen Bauvorha-
ben direkt zuordnen, wihrend Verbundrisiken fiir eine Gruppe von Projekten anfallen
und nur indirekt iiber eine Schliisselung einem Auftrag zugerechnet werden kénnen.
Zu den klassischen Verbundrisiken zdhlen die als allgemeine Wagnisse des Bauunter-
nehmens bezeichneten Risiken (vgl. SCHUBERT 1971, S. 28): (1) Risiken aus der Mit-
telherkunft, insb. Liquiditétsrisiko, (2) Risiken aus der Mittelverwendung, z.B. Inves-
titionsrisiko, (3) das Auslastungs- oder Beschiftigungsrisiko sowie (4) allgemeine
Unternehmensrisiken.

Bei der Zurechenbarkeit handelt es sich zwar um ein wichtiges, aber generell jedoch
sekundires Unterscheidungsmerkmal. Es stellt nicht auf Charakteristika der Risikoart,
sondern auf die Art der Weiterverrechnung innerhalb der Risikorechnung ab. Insofern
kann es kein zentrales Unterscheidungskriterium sein, womdglich aber ein Merkmal
das ergdnzend bei den einzelnen Risikokategorien zu erheben ist. Gerade im Hinblick
auf die Erfordernisse der Risiko-Auftragsrechnung erscheint diese Merkmalserhebung
wichtig. In geringerem Ausmal trifft dies auch fiir die Risikoverantwortungsrechnung
zu, denn fiir Verbundrisiken ldsst sich schwerer eine dezentralisierte Zustindigkeit
festmachen. Trotz des iibergeordneten Auswertungsinteresses kann jedoch eine ergéin-
zende Erhebung des Merkmals der Zurechenbarkeit entfallen, wenn die primére Glie-
derung der Risikoarten bereits sauber zwischen Einzel- und Verbundrisiken trennt.
Dies ist moglich, weil die einzelnen Risikoarten entweder als Einzel- oder als Ver-
bundrisiko anfallen, nicht jedoch beide Formen zugleich annehmen kénnen. Die letzt-
lich hier entwickelte Strukturierung der Risikoarten wird diesem Leitgedanken folgend
aufgebaut.

Wihrend das Unterscheidungsmerkmal Zurechenbarkeit auf den Zusammenhang zwi-
schen Risikoarten und Bezugsobjekten abstellt, differenziert das Gliederungskriterium
Strukturbeziehungen nach dem Verhiltnis einzelner Risikoarten untereinander. Nach
der gegenseitigen Abhingigkeit der Risikoarten kann zwischen isolierten und ver-
netzten Risiken unterschieden werden. Isolierte Risiken weisen nur geringe Korrelati-
onen mit anderen Risiken auf und konnen daher sehr gezielt beeinflusst werden. Ver-
netzte Risiken hingegen stehen in einem engen Abhéngigkeitsverhdltnis zu anderen
Risikoarten bzw. womdglich auch zu Risiken derselben Risikoart. Mit der Intensitit
der Strukturbeziehungen steigt auch die Komplexitit der Identifikation, Bewertung
und Steuerung von Risiken. Zur Einschitzung des Bedrohungspotentials miissen auch
die abhingigen Risikoarten beriicksichtigt und dieses Kausalnetz als Gesamtheit be-
wertet werden. SchlieBlich ldsst sich die Risikosteuerung weitaus schwerer selektiv
einsetzen, da auch mogliche unbeabsichtigte Nebenwirkungen beriicksichtigt werden
miissen. Diese Differenzierung soll gleichwohl in der Risikoartenrechnung nicht wei-
ter verfolgt werden. Die Interdependenzen zwischen den einzelnen Risikoarten werden
in einem eigenstidndigen Baustein der Risikobeziehungsrechnung eingehend analysiert.
Dieser widmet sich ausschlieflich den Abl)\q{&gé%]gqqgm Zwischen den-verschiedenen
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Risikoarten und kann damit der Komplexitét der Strukturbeziehungen weitaus besser
entsprechen als eine erginzende Beriicksichtigung im Rahmen der Risikoartenrech-
nung.

Die Beziehungen zwischen einzelnen Risikoarten sind gleichermaBlen Gegenstand des
Gliederungskriteriums Kausalitdt. Danach kann zwischen derivativen und originiren
Risiken unterschieden werden (dhnlich BAUCH 1994, S. 39). Derivative Risiken sind
die Folge des Eintritts eines anderen Risikos, wihrend sich originire Risiken auch ur-
sdchlich auf diese Risikoart zuriickfiihren lassen. Zur Veranschaulichung dienen die
verschiedenen Arten der Liquidititsrisiken (vgl. SCHIERENBECK 2003, S. 716). Deri-
vative Liquiditdtsrisiken sind eine unmittelbare Konsequenz des Erfolgsrisikos. Bei
den origindren Liquiditdtsrisiken handelt es sich um das Ergebnis von Fristigkeitsun-
terschieden, d.h. Kapitalabfliisse und -zufliisse erfolgen nicht synchron. Das Beispiel
zeigt, dass ein und das gleiche Risiko in einem Fall derivativer und in einem anderen
Fall origindrer Natur sein kann. Insofern kann auf dieser Basis keine sinnvolle Struktu-
rierung nach verschiedenen Risikoarten vorgenommen werden. Gleichwoh! ist es ge-
rade fiir die Risikobeziehungsrechnung wichtig, mégliche Risikoketten und typische
Schadensfolgeereignisse auszumachen. Daher sollten auch bei der Erfassung von
Risikoinformationen mdogliche Folgebeziehungen zu anderen Risiken abgefragt wer-
den.

Nach dem Auftreten des Risikos kann zwischen schleichenden und schlagenden Risi-
ken differenziert werden (vgl. KRUGER 1971, S. 58). Wihrend erstere sich allméhlich
anbahnen und daher relativ gut zu erkennen sind, treten schlagend werdende Risiken
plétzlich und unerwartet auf. Diese Strukturierung nimmt Einfluss auf die Art der be-
reitzustellenden Informationen und die Prognosegiite. Fiir pldtzlich und unerwartet
auftretende Chancen und Risiken sind Strukturbriiche oder Diskontinuitéiten verant-
wortlich (vgl. BAUM/COENENBERG/GUNTHER 2004, S. 315). Diese Diskontinuititen
lassen sich nach ANSOFF durch die Wahmehmung sogenannter schwacher Signale
identifizieren (vgl. ANSOFF 1976, S. 129ff.). Bezogen auf die hier betrachteten Bau-
unternehmen kénnte insbesondere technologischen Innovationen, z.B. die Entwicklung
eines neuartigen Bauroboters, der eine weitgehende Fertigungsautomatisierung und
somit Reduktion des Ausfithrungspersonals erlaubt, der Charakter eines schwachen
Signals zukommen. Dieses relativ unstrukturierte, qualitative und auf Intuition beru-
hende ,,weiche* Wissen schrénkt die Genauigkeit der Risikoprognose ein. Demgegen-
iiber lassen sich die schleichenden Risiken sehr gut quantifizieren. Die fortlaufende
Datenaktualisierung der Risikorechnung wird die inkrementale Verdnderung dieser
Risikoart aufzeigen und somit ihre Identifikation und Bewertung unterstiitzen. Die
Unterscheidung nach dem Aufireten des Risikos erscheint allerdings fiir die Risiko-
rechnung nur wenig ergiebig. Sie bezieht sich lediglich auf die Informationsgewin-
nung und die Prognosegiite, allesamt Aspekte die kaum Konsequenzen fiir die Risiko-
auswertungsrechnung zeigen.

In einer weiteren Differenzierung kénnen die Risikoarten nach ihrer Beeinflussbarkeit
in starre und flexible Risiken unterschieden werden. Diese Abgrenzung stellt darauf
ab, in welchem Zeitraum die Risiken durch das Ergreifen von Malnahmen veréndert

werden konnen. Wihrend flexible Risiken &ﬁk}regyﬁ?&iféﬂ& gestaltet werden konnen,
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lassen sich starre Risiken nur iiber einen mittel- bis langfristigen Zeithorizont steuern,
in manchen Fillen sogar iiberhaupt nicht. Beispielsweise konnen Beschaffungsrisiken,
die auf eine die Findung qualifizierter Nachunternehmen nachhaltig erschwerenden
schlechten Reputation im Umgang mit Zulieferern zuriickgehen, nur iiber einen lange-
ren Zeitraum behoben werden, wihrend sich z.B. ein Verzugsrisiko haufig durch ent-
sprechende Personaldisposition zeitnah ausrdumen lisst. Die Unterscheidung nach der
Beeinflussbarkeit kann bei der Auswahl risikopolitischer Instrumente sehr hilfreich
sein. Muss bei Uberschreitung eines Risikolimits sehr kurzfristig das Gesamtexposure
eines Auftrags gesenkt werden, so wird man sich auf die flexiblen Risiken beschrin-
ken. Der gezielte Mafnahmeneinsatz ist fiir die Bauwirtschaft deshalb so wichtig, weil
im Gegensatz zu Kreditinstituten die jederzeitige Liquidation risikobehafteter Positio-
nen nicht méglich ist. Da sich die Unterscheidung nach der Beeinflussbarkeit aber we-
niger auf die Risikoarten als vielmehr auf deren Handhabung bezieht, ist sie womdog-
lich besser direkt bei den risikopolitischen Mainahmen anzusiedeln, zumal auch ein-
zelne Risikoarten sowohl kurz- als auch langfristig beeinflussbar sind. Beispielsweise
kann das Liquiditatsrisiko kurzfristig durch den Verkauf nicht betriebsnotwendiger
Gegenstinde des Anlagevermdgens, langfristig durch eine nachhaltige Stirkung der
Eigenkapitalbasis vermindert werden. Insofern sollte das Strukturierungsmerkmal
Fristigkeit der Einflussnahme nicht bei den Risikoarten, sondern im Zusammenhang
mit den risikopolitischen Mafinahmen Anwendung finden.

Weiterfilhrend erscheint diesbeziiglich eine Strukturierung der Risiken nach ihren
Quellen (vgl. SCHWANFELDER 1989, S. 73). Hinsichtlich der Entstehungsbereiche
kann zwischen inner-, aufler- und tiberbetrieblichen Risiken differenziert werden. Als
innerbetriebliche Risikoquellen sind die verschiedenen am Bauprojekt beteiligten
Abteilungen des Bauunternehmens anzusehen. Dabei kann es sich um die Bereiche
Kalkulation, technische Planung und Konstruktion, Einkauf, Arbeitsvorbereitung,
Bauausfiihrung und allgemeine Verwaltung (Recht, Controlling) handeln. Die iiberbe-
trieblichen Risiken haben ihren Ursprung auch in unternehmerischen Entscheidungen,
jedoch aufierhalb des hier betrachteten Bauunternehmens. Dabei handelt es sich im
einzelnen um Kundenrisiken, Zuliefererrisiken (Materialien, Gerite), Nachunterneh-
merrisiken (bauausfiihrend) oder Risiken aus der Zusammenarbeit mit Konsortialpart-
nern. Eine Differenzierung zwischen Lieferanten fiir Material und Gerdte und Nach-
unternehmen kann sinnvoll sein. Der zentrale Unterschied zwischen beiden Gruppen
besteht darin, dass der Wertschopfungsbeitrag der Nachunternehmer zum iiberwiegen-
den Teil auf der Baustelle erbracht wird und sich daraus erhohte Koordinationsanfor-
derungen ergeben, welche das Schnittstellenrisiko vergrofiern konnen. Als auflerbe-
triebliche Risiken gelten schlieBlich jene duBeren Einfliisse, die sich der unternehmeri-
schen Gestaltung véllig entziehen. Dabei handelt es sich im wesentlichen um Lénder-
und Naturrisiken.

Etwas unschirfer differenziert ZHI (1995, S. 232) zwischen externen und internen
Risiken. Externe Risiken sind die Verinderungen in den relevanten Umwelten des
Unternehmens, die erheblichen Einfluss auf das Projekt ausiiben. Die unternehmens-
internen Risiken stehen entweder im Zusammenhang zum Unternehmen, z.B. dem In-

haber oder seinen Subunternehmern, oder resultieren unmittelbar aus dem Projekt
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selbst (vgl. ZHI 1995, S. 232). Ahnlich unterscheidet HALLER nach ihrem Ursprung
zwischen Aktions- und Bedingungsrisiken. Aktionsrisiken resultieren aus den vielfal-
tigen Entscheidungen, die die einzelnen am Projekt beteiligten Vertragspartner treffen.
Bedingungsrisiken hingegen entstehen aus den Randbedingungen der Entscheidung,
der Projektumwelt (vgl. HALLER 1986, S. 19). Allen Differenzierungen ist gemein,
dass sie nach den Entstehungsorten und somit auch der Beeinflussbarkeit der einzelnen
Risikoarten unterscheiden. Somit ergeben sich teilweise direkte Ansatzpunkte fiir die
Auswahl risikopolitischer Maflnahmen. Dabei stellt die weiterfiilhrende Differenzie-
rung in inner-, iiber- und auflerbetriebliche Risiken den engsten Bezug zu den Ursa-
chen der Risikoentstehung her. Sie soll daher nachfolgend fiir die Risikoartenrechnung
weiterentwickelt werden.

3.3.1.1.4. Der bauwirtschaftliche Wertschépfungsprozess als Systematisierungs-
form

Die Schwichen obiger Systematisierungen der Risikoarten aufgreifend, soll nunmehr
ein eigenstindiger Strukturierungsansatz der Risikoarten entwickelt werden. Aus-
gangspunkt der Uberlegungen sind die physisch und technologisch unterscheidbaren
Aktivititen eines Unternehmens zur Produkterstellung. Diese Leistungserstellungspro-
zesse lassen sich mit Hilfe der Wertkette darstellen. Eine typische Wertkette umfasst
die einzelnen priméren Prozesse Eingangslogistik, Produktion, Ausgangslogistik, Mar-
keting/Vertrieb und Service (vgl. PORTER 2000, S. 59ff.). Auf einer nachgelagerten
Stufe werden die unterstiitzenden Prozesse Beschaffung, Technologieentwicklung,
Personalwirtschaft und Unternehmensinfrastruktur unterschieden.

Grundlage des hier zu erarbeitenden Strukturierungsansatzes ist die in der bauwirt-
schaftlichen Literatur vorzufindende Grobdifferenzierung in die drei Wertschépfungs-
bereiche Leistungserstellung (Fertigung), Beschaffung der Produktionsmittel (Logis-
tik) und Angebotsbearbeitung (Marketing/Vertrieb) (vgl. SEELING, 1995, S. 104). Auf
die iibliche Unterscheidung zwischen Eingangs- und Ausgangslogistik wird verzichtet,
da infolge der Baustellenfertigung Produktion und Konsum ortlich zusammenfallen.
Ebenso findet der primére Prozess Service keine weitere Beriicksichtigung, da die hier
betrachteten Bauunternehmen sich auf die Errichtung, nicht jedoch das Betreiben von
Immobilien konzentrieren. Insofern endet die Wertschdpfung mit der Abnahme durch
den Bauhermn sowie den dann noch bestehenden Verpflichtungen im Rahmen von Ge-
wihrleistungsanspriichen.

In diesem bauwirtschaftlichen Wertschépfungsmodell kann die Bauausfiihrung als der
Kern der Leistungserbringung angesehen werden. In Abhingigkeit von der GroBe des
Bauvorhabens lasst sich diese Wertschopfungsstufe weiter nach Fertigungsabschnitten
differenzieren. Eine solche Untergliederung bietet sich vor allem dann an, wenn in den
einzelnen Bauabschnitten infolge spezifischer Bauleistungen unterschiedliche Ferti-
gungsrisiken zu erwarten sind.

Dem eigentlichen Ausfilhrungsprozess gehen die logistischen Aktivititen voran. Auf-
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sem priméren Prozess ist insbesondere auch die Arbeitsvorbereitung zuzurechnen,
welche die gesamten auf den Ablauf bezogenen Planungsaktivititen einschlieBt. Uber
Arbeitsvorbereitung und Bauablauf nimmt die Logistik erheblichen Einfluss auf das
Verzugsrisiko.

Entgegen der in anderen Branchen iiblichen zeitlichen Abfolge ist auch der dritte bau-
wirtschaftlich relevante primare Wertschopfungsprozess Marketing/Vertrieb der Bau-
ausfiihrung vorgelagert. Die zentralen Marketingaktivititen fallen im Zusammenhang
mit der Angebotsbearbeitung und Aufiragsakquisition an. Dem Marketing werden da-
bei nur diejenigen Prozesse zugerechnet, die sich direkt auf den Kunden beziehen. In-
sofern sollen die wichtigen Angebotskalkulationen als nach innen gerichtete Aktiviti-
ten nicht dieser Wertschépfungsstufe zugeordnet werden. Ebenfalls ausgeklammert
werden solche Aktivitdten, die sich auf rechtliche Aspekte der Gestaltung der Zusam-
menarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer beziehen.

Von den primiren Wertschopfungsprozessen sind die unterstiitzenden Aktivititen zu
trennen (vgl. PORTER 2000, S. 62). Besondere Bedeutung erlangt im Rahmen der Neu-
strukturierung bauwirtschaftlicher Wertschépfungsketten die Beschaffung. Die Be-
schaffungsprozesse umfassen den Einkauf von Anlagen und Materialien, die Vergabe
an Nachunternehmen sowie die Zusammenarbeit mit Konsortialpartnern. Mit zuneh-
mender Verringerung der Leistungstiefe in der Bauwirtschaft birgt diese Wertschop-
fungsstufe ein immer grofBeres Risikopotential, wihrend gleichzeitig in geringerem
Umfang die Fertigungsrisiken abnehmen.

Neben der Beschaffung fillt mit der technischen Entwicklungsleistung ein zweiter,
nicht unmittelbar fertigungsbezogener Wertschopfungsprozess an. Zu diesen unterstiit-
zenden Aktivititen gehoren die im eigenen Haus erbrachten Konstruktions- und tech-
nischen Planungsleistungen. Diese Wertschpfungsstufe gibt die Inhalte der eigentli-
chen Bauausfiihrung vor und verantwortet somit das technische Projektrisiko.

Die personalwirtschafilichen Aktivititen sorgen dafiir, dass fiir die Ausfiihrung der
primédren Prozesse hinreichend qualifiziertes Personal zur Verfiigung steht. Dies gilt
im besonderen Mafle fiir die Bauausfiihrung, denn der Erfolg einer Baustelle wird
malfgeblich von der Person des Bauleiters abhédngen.

Die unterstiitzenden Aktivititen der Unternehmensinfrastruktur umfassen verschie-
dene unternehmensinterne Dienstleistungen (vgl. BAUM/COENENBERG/GUNTER 2004,
S. 65). Infolge ihrer erheblichen Bedeutung fiir Profitabilitit und Risikogehalt des
Baugeschifts erscheint deren Abbildung als separate nachgelagerte Wertschopfungs-
stufen gerechtfertigt. Insofern werden nachstehend rechtliche Unterstiitzungsleistun-
gen, Aktivitdten des Rechnungswesens und der Managementprozess als nachgelagerte
Wertschopfungsstufen unterschieden.

Fragen der Vertragsgestaltung, -anpassung und -iiberwachung sowie des Claim Mana-
gement besitzen fiir Bauunternehmen ein besonderes Gewicht. Diese juristischen As-
pekte betreffen gleichermafien die Geschiftsbeziehungen zu den innerhalb des primé-
ren Prozesses Marketing/Vertrieb betrachteten Auftraggebern sowie den im Rahmen
der unterstiitzenden Beschaffungsaktivititen relevanten Lieferanten und Nachunter-
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nehmern. Diesen wichtigen vertragsrechtlichen Fragen nimmt sich geschiftspartner-
iibergreifend der nachgelagerte Prozess rechtliche Unterstiitzung an. Dieser Wert-
schopfungsstufe kommt somit die gesamte Verantwortung fiir Vertragsrisiken und das
Claim Management zu.

Gleichermaflen wie der Prozess rechtliche Unterstiitzung begleiten die Aktivititen des
Rechnungswesens ein Projekt bereits in der Phase der Angebotserstellung. Mit der Ge-
nauigkeit der Auftragskalkulation nimmt das Rechnungswesen Einfluss auf den mit
einem Bauvorhaben zu erzielenden Gewinn. Eine separate Betrachtung dieser Wert-
schopfungsstufe gibt die Chance, die bisherige Vermengung der unterschiedlichen
Aufgaben von Kalkulation und Akquisition zu durchbrechen. Wihrend das Rech-
nungswesen fiir die Angemessenheit der gewéhlten Kalkulationsansitze zustindig ist,
obliegt die eigentliche Preisentscheidung der Unternehmensleitung. Somit wird das die
Angemessenheit der Ansdtze in der Angebotskalkulation betreffende Kalkulationsri-
siko klarer als bisher von den Risiken getrennt, die sich aus akquisitorischen Preiszu-
gestindnissen ergeben. Gleichwohl lassen sich infolge ihres nachgelagerten Charakters
einige Aktivititen der Wertschopfungsstufe Rechnungswesen nicht immer klar von
anderen unterstiitzenden Wertschdpfungsprozessen trennen. So bestehen iiber die con-
trollingseitig zu verantwortende Informationsunterstiitzung zahlreiche Interdependen-
zen zu der fiir das Claim-Management erforderlichen Dokumentation.

Von diesen beiden unterstiitzenden Wertschpfungsstufen ist noch der eigentliche
Managementprozess zu trennen, dem vomehmlich die projektiibergreifenden und
strategischen Fragestellungen zugeordnet werden. Diese betreffen vor allem die In-
vestitions-, Finanzierungs- und Personalkapazititsentscheidungen. Auch wenn die
permanente Uberwachung des Liquidititsrisikos eher operativen Charakter hat, muss
die Verantwortung fiir das fiir Bauunternehmen zentrale Risiko der Zahlungsunféhig-
keit vom iibergeordneten Management ausgeiibt werden. Zudem kann nur eine zent-
rale Instanz eine aus Gesamtunternehmenssicht sinnvolle Kapitalallokation und eine
sparteniibergreifende Steuerung finanzwirtschaftlicher Risiken wahrnehmen. Dariiber
hinaus kommt dem Management die Aufgabe zu, einen Ausgleich zwischen Kapazi-
titsangebot und -nachfrage herzustellen. Da Auslastungsschwankungen vor allem
beim erforderlichen Abbau der Belegschaft Probleme bereiten, fallt somit das Risiko
personeller Leerkapazititen in den Bereich dieses unterstiitzenden Prozesses.

Samtliche Uberlegungen zur Gestaltung der einzelnen Wertschopfungsstufen flieSen
in das in Abb. 8 dargestellte Modell der Wertschopfungskette ein. Uber die baube-
triebliche Wertschopfungskette hinausgehend konnten bei einem umfassenderen
Leistungsspektrum grundsitzlich noch weitere Wertschopfungsstufen beriicksichtigt
werden. Beispielsweise liee sich die zumeist vom Architekten bzw. Auftraggeber
wahrgenommene Objektplanung einer Wertschopfungsstufe Design zurechnen. Wihit
man beispielsweise die Perspektive des Bauherrn, so sind — auf den gesamten Lebens-
zyklus einer Immobilie bezogen — mindestens folgende Wertschopfungsstufen zu
ergdnzen: Objektentwicklung, Objektplanung, Facility Management, Betreiben sowie
Objektabriss/Recycling (vgl. KLEMMER 1998, S. 86). Insofern kann der sich an der
Wertschépfungskette orientierende Ansatz sehr flexibel den Spezifika des betrachteten
Unternehmens angepasst werden. Andreas Hoffjan - 978-3-631-75328-6
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Abb. 8: Wertschopfungskette fiir Bauunternehmen

Die hier vorgestellte Strukturierung anhand der innerbetrieblichen Leistungserstel-
lungsprozesse verspricht fiir die Risikoartenrechnung zahlreiche Vorteile. Da Prozesse
bereits relativ homogen sind bzw. aufiragsiibergreifend harmonisiert werden kénnen
erleichtert ein prozessbezogener Aufbau die Bewertung risikobezogener Informatio-
nen. Eine prozessbezogene Strukturierung erh6ht die Risikotransparenz und die pro-
jektiibergreifende Vergleichbarkeit. Weiterhin werden bestimmte Prozesse iiber sdmt-
liche Projektphasen hinweg von den gleichen Aufgabentrigern wahrgenommen. Da-
durch konnen fiir die Risikoentstehung klare personale Zustindigkeiten ausgemacht
werden. Dabei handelt es sich um eine wichtige Voraussetzung fiir einen hohen Aus-
sagegehalt der Risikoverantwortungsrechnung. Vor allem aber erleichtert die einfache
Analyse zusammenhdngender Abldufe die eindeutige Abgrenzung der Ursachefakto-
ren. Prozessbezogen konnen die den Risikoeintritt begiinstigenden Risikotreiber er-
mittelt werden. Sie stellen im Rahmen risikopolitischer Handlungsstrategien konkrete
Ansatzpunkte fiir die Steuerung unternehmerischer Risiken dar. Im Schrifttum werden
diese auch als Key Risk Indikatoren bezeichnet, von deren Ausprigung ein kausaler
Zusammenhang mit der Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshohe der Risiken
vermutet wird (vgl. PIAZ 2002, S. 127).

Gerade im Hinblick auf mogliche Auswertungszwecke ist eine klare Orientierung am
risikobereinigten Wertzuwachs von Vorteil. Mit der Strukturierung der Risikoarten
entlang der Wertschopfungskette lassen sich sowohl die geschaffenen Werte als auch
die dabei eingegangenen Risiken den unternehmerischen Teilbereichen gleichermaBen
zuordnen. Die Informationen iiber die risikobereinigte Rentabilitit einzelner Wert-
schépfungsbereiche schafft insbesondere Transparenz iiber den Ergebnisbeitrag unter-
stiitzender Aktivititen. Diese Informationen kénnen im Rahmen der Risikoauswer-
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sammenzustellen und sich auf besonders attraktive unterstiitzende Wertschépfungsbe-
reiche, z.B. das Projektmanagement, zu konzentrieren. Schlieflich ist aus praktischer
Perspektive ist die Variabilitdt von Prozessketten zu begriiBen. Je nachdem welche
Prozessstufen von dem Unternehmen ausgefiihrt werden, kann die Wertschépfungs-
kette und somit auch der Risikoartenplan unternehmensspezifisch zusammengestellt
werden.

Die Risikozuordnung entlang der Wertschépfungskette kann zuweilen Schwierigkeiten
bereiten, z.B. dann wenn historisch gewachsene organisatorische Zustindigkeiten zu
tiberlappenden Verantwortlichkeiten fiir einzelne Risiken fiihren. Probleme sind be-
sonders fiir die Falle zu erwarten, wo die Verantwortung fiir die ursichliche Entste-
hung des Risikoeintritts und die Wirkung in verschiedene Wertschopfungsstufen fal-
len, so z.B. bei Zahlungsschwierigkeiten des Bauherrn. Das Ausfallrisiko und die da-
mit verbundene Ertragsverschlechterung sind zweifelsfrei den Kundenrisiken zuzu-
rechnen. Es handelt sich dabei um den prozessbezogenen Ort der Risikoentstehung.
Eine sich daraus mdglicherweise ergebende Zahlungsunfahigkeit stellt ein typisches
Folgeereignis dar. Diese Problematik lisst sich allerdings weitgehend vermeiden,
wenn Folgerisiken konsequent innerhalb der Risikobeziehungen beriicksichtigt wer-
den. Insofern ist der Ort des Risikoeintritts fiir die Zuordnung einer Risikoart zu einer
Wertschopfungsstufe ohne Bedeutung.

Die bisherigen Uberlegungen zusammenfassend sollten die Risikoarten primir nach
Wertschopfungsstufen strukturiert werden. Neben diesem zentralen Ordnungskrite-
rium ist ergdnzend eine Strukturierung nach Projektphasen und nach Wirkungsebenen
vorzunehmen. Diese beziehen sich auf den Zeitpunkt des Risikoeintritts und die Kon-
sequenzen fiir das Unternehmen. Damit sind die einzelnen Risikoarten idealtypisch
anhand dreier Dimensionen zu kennzeichnen. Somit kénnen auch Aussagen iiber die
Kombination unterschiedlichster Merkmale getroffen werden, z.B. das Ausmalf} der
Verzugsrisiken von Nachunternehmen in der Fertigungsphase.

3.3.1.2. Konkretisierung bauspezifischer Risikoarten

Auf Basis der Differenzierung der Risikoartenrechnung nach der betrieblichen Wert-
schopfung sollen nunmehr die verschiedenen bauspezifischen Risikoarten konkretisiert
werden. Auch wenn auf der Ebene der einzelnen Risikoart groe Ahnlichkeiten vorlie-
gen konnen, unterscheidet sich diese Systematisierung mafgeblich von anderen bau-
wirtschaftlichen Risikokatalogen (vgl. SCHUBERT 1971, S. 28ff.; HEROLD 1987, S.
119ff.; KIRCHESCH 1988, S. 120ff.). Dabei ist der hier vorgeschlagene Risikoartenplan
als ein genereller Bezugsrahmen fiir die Strukturierung der Risikoarten zu verstehen.
Die verschiedenen Wertschopfungsbereiche von Bauunternehmen sind zwar umfas-
send abgebildet, gleichwoh! kann der generelle Aufbau weiter detailliert werden. Das
einzelne Bauunternehmen sollte in Abhingigkeit von seinen spezifischen Informati-
onsinteressen und vor allem den Schwerpunkten im Wertschopfungsprozess diesen
Bezugsrahmen der Risikoarten unternehmensindividuell weiterentwickeln. Infolge des

dynamischen Charakters von Risiken werden sowieso im Zeitablauf Anpassungen er-
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forderlich sein. Diesbeziiglich ist durch geeignete Prozeduren im betrieblichen Rech-
nungswesen die Vollstindigkeit der Risikoartenrechnung sicherzustellen. Beispiels-
weise kann die dezidierte Analyse abgeschlossener Projekte im Sinne einer Risiko-
Nachrechnung Aufschluss iiber die wichtigsten Risikoarten geben und Anla8 fiir eine
Prizisierung des hier aufgefiihrten Risikoartenplans sein. Ahnlich konnte die Nicht-
einhaltung von Qualititsindikatoren zur Risikoartenrechnung zwingend deren Uberar-
beitung nach sich ziehen, z.B. wenn der Anteil bisher unbekannter Risikoarten am Ge-
samtrisiko einen vorab definierten Schwellenwert iibersteigt. Letztlich liegt die Ver-
antwortung fiir die Vollstidndigkeit und Detailliertheit der Risikoarten bei dem jeweili-
gen fiir die Risikorechnung zustindigen Controller.

Die von der Risikoartenrechnung erwartete hohe Qualitit der Eingangsinformationen
setzt voraus, dass die den einzelnen Wertschopfungsstufen zuzurechnenden Risikoar-
ten klar voneinander abgegrenzt sind. Daher werden nachfolgend fiir die einzelnen
Wertschopfungsstufen die verschiedenen Risikoarten aufgefiihrt und in ihren Grund-
ziigen erldutert. Die Darstellung der einzelnen Risikoarten folgt dabei dem Modell der
Wertschopfungskette fiir Bauunternehmen, beginnend mit den primédren Prozessen.
Bevor die einzelnen Risiken in den nachstehenden Abschnitten dezidiert erldutert wer-
den, soll vorab ein Gesamtiiberblick iiber den sich ergebenden Risikoartenplan gege-
ben werden.

A. Absatzrisiken
1. Akquisitionsrisiko
2. Leistungsunsicherheit
3. Kooperationsrisiko
4. Ausfallrisiko
B. Logistische Risiken
1. Risiko aus Arbeitsvorbereitung
2. Risiko aus Baustelleneinrichtung
C. Fertigungsrisiken
1. Witterungsrisiko
2. Geriterisiken
3. Gefahrtragungsrisiko
D. Beschaffungsrisiken
1. Nachunternehmerrisiken
a) Vergaberisiken
b) Ausfallrisiken
¢) Abnahmerisiken
2. Konsortialrisiken
3. Lieferrisiken
E. Technische Risiken
1. Risiko aus Sonderentwiirfen
2. Entwicklungsrisiko
3. Risiko aus technischer Bearbeitung
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 135

F. Personalrisiken
1. Quantitative Risiken
2. Qualitative Risiken
G. Vertragsrisiken
1. Ubernahme des Bauherrenrisikos
2. Deckungsliicken im Verhiltnis zum Nachunternehmer
3. Haftung des Federfiihrers
4. Allgemeine Rechtsunsicherheit
5. Mangelnde Kenntnis der Vertragsbedingungen
6. Dokumentationsrisiko
7. Abrechnungsrisiko
H. Risiken des Rechnungswesens
1. Kalkulationsrisiken
a) Mangelnde Individualisierung
b) Verfahrens- und Ansatzméangel
¢) Risiko fehlerhafter Massenansitze
d) Preissteigerungsrisiko
2. Controllingrisiken
a) Gestaltungsrisiko
b) DV-technisches Umsetzungsrisiko
I. Managementrisiken
1. Beschaftigungsrisiken
a) Leerkostenproblematik
b) Kapazitdtsengpasse
2. Investitionsrisiken
3. Finanzierungsrisiken
a) Liquidititsrisiko
b) Kapitalstrukturrisiko
4. Integrationsrisiken
a) internes Integrationsrisiko
b) externes Integrationsrisiko
J. Auslandsrisiken
1. Politische Risiken
2. Wechselkursrisiko
3. Distanzrisiko

3.3.1.2.1. Absatzrisiken

Der Wertschopfungsprozess wird bei Bauunternehmen nicht von der internen Produk-
tion, sondern von externen Absatzerfordernissen angestoSen. Insofern steht der Absatz
nicht nur am Beginn der Wertschopfungskette, sondern hat auch hinsichtlich der ein-
gegangenen Risiken eine iibergeordnete Bedeutung. So werden bei einer Befragung
zur Bewertung von Bauunternehmen die in Verbindung mit den Kunden bestehenden

Forderungsausfallrisiken als die groBten Gefiahrdungen eingeschétzt (1V%IS'SI§(8)%R 2001,

Andreas Hoffjan™= 978-3-63
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access



136 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

S. 82). Die Absatzrisiken stellen auf direkt mit dem Auftraggeber in Verbindung ste-
hende Gefihrdungspotentiale ab und umfassen im einzelnen das Akquisitionsrisiko,
die Leistungsunsicherheit, das Kooperationsrisiko sowie das Ausfallrisiko. Diese vier
Risiken werden nachstehend entsprechend der Reihenfolge ihres zeitlichen Auftretens
im Bauablauf aufgefiihrt.

Die erfolgreiche Akquisition von Bauaufirdgen ist Voraussetzung fir die bauwirt-
schaftliche Leistungserstellung. Das Akquisitionsrisiko umfasst konstruktive, preis-
oder vertragsrechtliche Zugestindnisse gegeniiber dem Bauherrn. Dabei handelt es
sich zumeist um einen Nachlass in Hohe eines auf die Angebotsendsumme bezogenen
Prozentsatzes. Diese vom Vertrieb im Rahmen der Auftragsverhandlungen einge-
rdumten Zugestindnisse basieren haufig nicht auf fundierten kalkulatorischen Uberle-
gungen (vgl. SCHUBERT 1971, S. 57). Dafiir wire es erforderlich, die Margen der ver-
schiedenen vom Bauunternehmen zu erbringenden Leistungen, die Variabilitdt der
Kosten sowie die Auslastung der fiir die Positionen verantwortlichen bauausfiihrenden
Einheiten zu kennen. Die einzelnen Positionen haben sehr unterschiedliche Preisunter-
grenzen, so dass ein der Auftragserlangung dienender pauschaler Abschlag die Be-
zahlung einiger Positionen vertraglich unterhalb der Selbstkosten fixiert (vgl. DERKS
1997, S. 50). Eine Risikorechnung kann dabei helfen Unterdeckungen zu vermeiden,
indem der Nachlass in den mafigebenden Einzelansdtzen der Positionen individuell
bewertet wird.

Die Leistungsunsicherheit bezieht sich auf das Wagnis aus Vorleistungen des Bau-
hermn und von diesem beaufiragter Unternehmer. Diese Vorleistungen konnen gegebe-
nenfalls nicht termingerecht erfolgen oder Mingel enthalten. Aus Sicht des Auftrag-
nehmers stellen verspétete Planlieferungen und fehlerhafte bzw. unvollstindige Plan-
unterlagen zusammen mit gednderten und zusitzlichen Leistungen die wichtigsten
Ursachen von Ablaufstorungen dar (vgl. DREIER 2001, S. 57). Auf den problem- und
reibungslosen Ablauf eines Bauvorhabens nimmt insbesondere der fiir das Bauprojekt
verantwortliche Architekt erheblichen Einfluss. Sofern bereits in der Vergangenheit
von ihm verantwortete BaumafBnahmen ausgefiihrt worden sind, sollten folgende
Sachverhalte die Risikoeinschitzung erleichtern (vgl. RALL 1998, S. 71):

e die Planungsqualitit,
die Einfachheit der Realisierung von ihm entworfener Gebéude,
die Vollstandigkeit der Ausschreibung,
die rechtzeitige Bereitstellung erforderlicher Unterlagen sowie
die Erfillung von ihm wahrzunehmender, allgemeiner Koordinierungsaufga-
ben.

Diesem Problembereich sind auch die Beistellungs- und Mitwirkungspflichten des
Auftraggebers zuzuordnen. Diese integrativ zu erstellenden Leistungen kdnnen sich zu
einem ernstzunehmenden Risiko entwickeln. Beispielsweise ist im Anlagenbau die
Verfahrenstechnologie der Anlage an den Entwicklungsstand des Bestellers anzupas-
sen, was insbesondere bei einer geschuldeten technischen Ausbildung Probleme auf-
wirft (vgl. MICHAELIS DE VASCONCELLOS 1988, S. 101).
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Das Kooperationsrisiko umschreibt mogliche Gefdhrdungen aus der Zusammenarbeit
mit dem Bauherrn im Rahmen des Projektvorhabens. Kooperative Flexibilitit ist ein
wichtiges Erfolgskriterium fiir eine funktionierende Zusammenarbeit zwischen Auf-
traggeber und bauausfithrendem Unternehmen (vgl. RALL 1998, S. 181). Sie entsteht
durch Planabweichungen in der Realitdt, deren Tragweite oft iiber die unmittelbaren
Verinderungen, z.B. Zusatzleistungen, selbst hinausgeht. Beispielsweise kénnen Ver-
inderungen gegeniiber den geplanten Bauleistungen Verzogerungen nach sich ziehen.
Im Falle solcher Planabweichungen streiten sich kooperationsunwillige Auftraggeber
mit dem Auftragnehmer um die gegenseitige Anerkennung von Anspriichen, wahrend
gleichzeitig die Baukosten weiter steigen. Diese Risiken bestehen vor allem im Falle
eines auf maximale Vertragsausschopfung ausgelegten Verhaltens des Bauherrn. Zu-
meist zeigt sich ein unzureichender Kooperationswille bereits im Ausschreibungs- und
Vergabeverhalten. Die Festsetzung rigider Vertragsstrafen als auch die Einforderung
hoher Sicherheitsleistungen lassen darauf schlieBen, dass der Bauherr auch im weite-
ren Verlauf der Bearbeitung weniger einen fairen Interessenausgleich der Beteiligten
sucht, sondern eine einseitige Interessendurchsetzung verfolgt. Dies gilt vornehmlich
fiir die im Rahmen der Abnahme zu erwartenden Mingelriigen. Infolge wesentlicher
Mingel kann die Abnahme verweigert und somit auch die Zahlung verzogert werden.

Die Gefahr von Zahlungsverzégerungen und im schlimmsten Fall Zahlungsausféllen
stellen das groBte absatzseitige Risiko. Zur ersten Beurteilung des Ausfallrisikos des
Kunden kann das 4-C-System herangezogen werden (vgl. SCHWANFELDER 1989, S.
78). Danach wird die Gefahr der Zahlungsunfihigkeit anhand der vier C’s Character,
Capacity, Cash-flow und Capital eingeschitzt. Mit Character wird die Zahlungsmoral
des Bauherrn umschrieben. Aus dem bisherigen Verhalten gegeniiber seinen finan-
ziellen Verpflichtungen wird auf seine zukiinftige Zahlungswilligkeit geschlossen.
Capacity bezieht sich auf die objektive Zahlungsfahigkeit des Unternehmens. Dieser
objektive Einflussfaktor des Ausfallrisikos wird maBigeblich von der Grofie und der
Vermogensstruktur eines Unternehmens abhidngen. Beim Cash-flow handelt es sich
um das objektive Zahlungsvermdgen des Unternehmens. Mit Capital werden die aktu-
ellen Chancen des Unternehmens auf Gewinnerwirtschaftung umschrieben. Alternativ
kann man zur Konkretisierung des Ausfallrisikos auf Berechnungsmodelle zum Kre-
ditausfallrisiko von Banken zuriickgreifen. Es berechnet sich durch Multiplikation der
drei Einflussfaktoren Ausfallwahrscheinlichkeit, Forderungshohe und Ausfallanteil
(vgl. WALKER 1998, S. 147).

Die verschiedenen Absatzrisiken haben hinsichtlich ihrer Wirkungen erheblichen Ein-
fluss auf die Erlgsseite des Bauunternehmens. Dies gilt im besonderen fiir das Akqui-
sitions- und das Ausfallrisiko. Die Leistungsunsicherheit wirkt sich vor allem nach-
haltig auf die Termineinhaltung aus und kann demzufolge zu erheblichen Mehrkosten
fithren. Die Wirkungen des Kooperationsrisikos lassen sich sowohl zeitlich als auch
sachlich nur schwer spezifizieren.
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3.3.1.2.2. Logistische Risiken

Die logistischen Risiken beziehen sich auf sdmtliche Gefdhrdungspotentiale des Pro-
jektablaufs sowie der unmittelbaren logistischen Stréme von und zur Baustelle. Nach
ihrem zeitlichen Auftreten strukturiert handelt es sich dabei um Risiken aus der Ar-
beitsvorbereitung und der Baustelleneinrichtung.

Zur Arbeitsvorbereitung zihlen alle Mainahmen, die zu einem planméBig gedachten
Arbeitsablauf fiihren und die Herstellung des Bauwerks zu minimalen Kosten sicher-
stellen sollen (vgl. SCHUBERT 1971, S. 59). Im Mittelpunkt der Vorbereitungen steht
die Erstellung eines Bauzeitenplans. Die Terminierung soll unter der Mafigabe der
fristgerechten Fertigstellung und eines moglichst gleichbleibend kontinuierlich ausge-
lasteten Arbeitskrifte- und Gerdteeinsatzes erfolgen. Letzteres hilft dem Gesamtunter-
nehmen bei der Vermeidung von Leerkapazititen und kostspieligen Kapazititsengpis-
sen. Die wesentlichen Aufgaben beziehen sich daher auf die Disposition von Bauma-
schinen und Geréten sowie Arbeitskriften. Mogliche Risiken resultieren aus der
Nichtbeachtung wesentlicher Planungsinhalte, z.B. werden bei der Terminplanung die
erforderlichen Erhdrtungszeiten von Betonteilen iibersehen. Dariiber hinaus gehen Ge-
fahrdungen von einer unwirtschaftlichen Lésung der Planungsaufgaben sowie der
nicht rechtzeitigen Fertigstellung der eigenen Planungsarbeiten aus (vgl. SCHUBERT
1971, S. 60).

Bei der Baustelleneinrichtung handelt es sich um eine zentrale, die logistischen Stréme
vor Ort beeinflussende Mafinahme. Geringfiigige Unterlassungen bei der Baustellen-
einrichtung kdnnen bereits gravierende Folgewirkungen fiir das gesamte Projekt zei-
gen. Beispielsweise kann eine ungiinstige rdumliche Anordnung der Versorgungsein-
richtungen, z.B. der Lastenkréne, einen reibungslosen Bauablauf nachhaltig stéren und
erhebliche Wartezeiten bei der Bauausfiihrung verursachen. Als im besonderen Mafle
risikobehaftet gelten die mit weitaus héheren Einrichtungskosten verbundenen Aus-
landsbaustellen. Gerade im schwach industrialisierten Ausland miissen die Baustellen
eine Ausstattung erhalten, die sie unabhingig vom lokalen Beschaffungsmarkt macht
(vgl. KLUG/WALDMANN 1986, S. 10).

Die logistischen Risiken zeigen fiir das Bauvorhaben vor allem kostenseitige und ter-
minliche Wirkungen. Zudem nehmen Risiken aus Arbeitsvorbereitung und Baustellen-
einrichtung direkten Einfluss auf die eigentliche Bauausfilhrung. Wahrend der Pro-
duktion werden dann Anderungen der geplanten Arbeitsabliufe erforderlich, so dass
iber den Einsatz der verfiigbaren Arbeitskrifte und Gerédte neu disponiert werden
muss.

3.3.1.2.3. Fertigungsrisiken

Die Fertigungsrisiken schliefien alle Verlustgefahren ein, die im Zuge der Bauarbeiten
entstehen, jedoch nicht Folge unzureichender Ablaufplanung sind (vgl. SCHUBERT
1971, S. 61). Die Fertigungsrisiken sollen hier in Witterungs-, Geréte- und Gefahrtra-
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diese stellen jedoch zumeist nicht auf die eigentlichen Ursachen, sondern vielmehr auf
den Risikoeintritt ab. So sollen Erstellungsrisiken nicht dieser Risikoart zugeordnet
werden. Dabei handelt es sich um Risiken technischer Natur, die sich fast ausschliefi-
lich auf den unmittelbar technischen Teil der zu erbringenden Leistung beziehen (vgl.
ZIEGLER 1997, S. 13f)).

Bei dem Witterungsrisiko handelt es sich um das spezifische Fertigungsrisiko der
Bauwirtschaft. Behinderungen durch normale Witterungseinfliisse wahrend der Aus-
fiihrungszeit, mit denen bei Angebotsabgabe zu rechnen ist, werden nicht dem Witte-
rungsrisiko hinzugerechnet. Vielmehr werden darunter Behinderungen eines optimalen
Arbeitsablaufes gefasst, die in unvorhersehbarem AusmaB durch auBlergewohnliche
Witterungsverhéltnisse verursacht worden sind. Im einzelnen kénnen Witterungsein-
fliisse zu Arbeitsbehinderung und Arbeitsunterbrechung mit Minderleistungen, Verzé-
gerungen und zusitzlichen Kosten fithren (vgl. HEROLD 1987, S. 122). Wihrend ge-
wohnlich die Fertigungsrisiken iiberwiegend durch auf die Bauausfiihrung bezogene
Mafinahmen zu handhaben sind, bieten sich seit 1997 mit dem Handel von Wetterderi-
vaten auch Absicherungsmoglichkeiten aulerhalb der Fertigungssteuerung an. Damit
konnen sich Unternehmen gegen die Auswirkungen auf die Ertrige, die vom Wetter
abhingen, und somit nicht im unmittelbaren Unternehmenskontext liegen und auch
nicht beeinflussbar sind, absichern. Die Absicherung beschrinkt sich allerdings nur auf
die unmittelbar witterungsbedingten Folgen fiir den Bauablauf, z.B. Bauzeitverzoge-
rungen wegen Schlechtwetter, schliet jedoch nicht die Gefahrtragungsrisiken mit ein.

Gerdterisiken ergeben sich bei der Bauausfiihrung in Verbindung mit dem Produkti-
onsfaktor Maschinen. Die Risiken gehen auf eine quantitativ nicht ausreichende An-
zahl von Einsatzfaktoren, insbesondere als Folge von Geriéteausfillen bzw. qualitativ
auf eine mangelnde technische Eignung der Einsatzfaktoren zuriick. SchlieBlich be-
steht Unsicherheit, ob die Beschiéftigten wirklich sachgerecht mit den Baumaschinen
umgehen. Das Risiko der Geridtebeschidigung aus leichtfertigem oder fahrldssigem
Umgang der Mitarbeiter zieht nicht nur Kosten fiir erforderliche Reparaturen oder Er-
satzbeschaffungen nach sich, sondern stellt einen zusitzlichen Storfaktor fiir die Ab-
laufplanung dar.

Die Gefahrtragungsrisiken resultieren daraus, dass das Bauunternehmen fiir den ver-
traglich geschuldeten Leistungserfolg einstehen muss. Es trigt somit das Risiko der
zufilligen Vernichtung oder Beschéddigung des Werkes bis zur Abnahme. Ursichlich
lassen sich die méglichen Schiden hiufig auf duBere Einfliisse zuriickfihren, z.B.
extreme Witterungsbedingungen. Zuweilen kénnen die Schiden auch im Rahmen der
Baudurchfiihrung ausgeldst werden, z.B. durch einen Erfiillungsgehilfen des Bauun-
ternehmens (vgl. SCHUBERT 1971, S. 67f.). Die verschiedenen Ursachen verbindet als
gemeinsames Merkmal die Konsequenz einer nach Fertigstellung erfolgenden Beschi-
digung oder Untergang der vertraglich vereinbarten Bauleistung. Dies zeigen auch die
nachstehend aufgefiihrten typischen Beispiele fiir Gefahrtragungsrisiken:
e Unmstiirzen eines Baukranes und Beschiddigung der Bauleistung,
e Uberschwemmung der Baugrube durch sehr starken Gewitterregen sowie
e Beschiddigung einer Grundwasserabdichtung durch nachfolgende Arbeiten.
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Auch wenn die Ursachen fiir Gefahrtragungsrisiken ausgesprochen vielféltig sind, so
kann dieses Risiko doch eindeutig der Wertschopfungsstufe Fertigung zugeordnet
werden. Die wesentlichen MaBnahmen zur Absicherung dieser Risiken kénnen nur
von den fir die Bauausfiihrung verantwortlichen Mitarbeitern wiahrend der Ferti-
gungszeit ergriffen werden, z.B. geregeltes Uberfluten der Baugrube bei sich abzeich-
nendem Hochwasser. Allerdings ist die Abgrenzung gegeniiber Schiden aus Witte-
rungseinfliissen zuweilen sehr schwierig.

Die hochst unterschiedliche Natur der einzelnen Fertigungsrisiken fiihrt zu sehr viel-
faltigen Wirkungen. Dies gilt im besonderen fiir die eher singuldren Charakter aufwei-
senden Gefahrtragungsrisiken. Die faktoreinsatzspezifischen Risiken bedingen Min-
derleistungen, Verzogerungen und Ausfihrungsméngel. Méngel in der Qualitit der
Bauleistungen machen wiederum Nachbesserungen mit zusétzlichen Kosten und Ver-
zogerungen erforderlich. GleichermaBlen beeinflusst das Witterungsrisiko die Wir-
kungsebenen Kosten und Termine, so dass sich die Folgen der Fertigungsrisiken vor-
nehmlich auf diese beiden Ebenen beziehen.

3.3.1.2.4. Beschaffungsrisiken

Unter den Begriff Beschaffungsrisiko fallen sdmtliche risikobehafteten Aktivititen des
Einkaufs und der Integration der Drittleistungen in die eigene Wertschopfungskette.
Nach dem von den verschiedenen Geschiftspartnern erbrachten Leistungsanteil soll
nachfolgend zwischen Nachunternehmer-, Konsortial- und Lieferrisiken differenziert
werden.

Nachunternehmerrisiken entstehen, wenn bauausfiihrende Leistungen an Dritte verge-
ben werden (vgl. REBMANN 2001, S. 76f.). In Verbindung mit der Beauftragung von
Nachunternehmen sind in einer dem Projektverlauf entsprechenden Reihenfolge Ver-
gabe-, Ausfall- und Abnahmerisiken zu beriicksichtigen.

Bereits bei der Beaufiragung von Nachunternehmen kénnen Vergaberisiken entstehen.
Darunter werden samtliche Risiken gefasst, die im Zusammenhang mit der Einholung
von Angeboten fiir Fremdleistungen anfallen kénnen. Gerade unter Termindruck wird
es zuweilen génzlich versdumt, Subunternehmeranfragen fiir Leistungen einzuholen,
die nicht selbst ausgefiihrt werden konnen oder sollen. Werden hinsichtlich der Liefe-
rungs- und Leistungsumfénge unprézise Anfragen an Unterlieferanten gestellt, werden
auch nur schwer vergleichbare bzw. ungenaue Angebote eingehen, die zudem ein gro-
Bes Potential fiir Nachtrige des Subunternehmens beinhalten. Schliellich ist den Ver-
gaberisiken die fehlende Vereinbarung einer Bindefrist zuzurechnen. Eine Bindefrist
verpflichtet den Nachunternehmer an die Einhaltung seines Angebots zu gleichen qua-
litativen, terminlichen und preislichen Konditionen (vgl. WITTELER 1982, S. 66f.).
Ohne Bindefrist werden die Nachunternehmer infolge ihrer nun deutlich gestirkten
Verhandlungsposition Preiserh6hungen durchsetzen kdnnen.

Die gingige bauwirtschaftliche Praxis nimmt die Vergabe an Nachunternehmen auf
Basis der Angebotspreise vor. Risiken konnen auch daraus resultieren, dass andere
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Kriterien bei der Vergabeentscheidung nicht ausreichend beriicksichtigt werden. Bei
der Auswahl des Nachunternehmens ist gleichfalls seine kapazitive Eignung zu iiber-
priifen (vgl. RALL 1997, S. 204). Diese kann als gegeben unterstellt werden, wenn es
das im Auftrag definierte Bauvolumen in angemessener bzw. vorgegebener Zeit be-
wiltigen kann. Risiken konnen sich fir das beauftragende Unternehmen sowohl bei
kapazitiver Uberforderung als auch Unterforderung des Nachunternehmens ergeben.
Im erstgenannten Fall ist die Einhaltung des vereinbarten Fertigstellungstermins ge-
fahrdet bzw. unter dem Zeitdruck leidet die Ausfiihrungsqualitt. Im umgekehrten Fall
kapazitiver Unterforderung wird dem Bauvorhaben aus gesamtunternehmerischer
Perspektive nur eine geringe Bedeutung beigemessen (vgl. MATZKE 2000, S. 202f.).
Es werden nicht die qualifiziertesten Mitarbeiter abgestellt und insgesamt wird die
Kontrolle des Baufortschritts vernachléssigt.

Bei potentiellen Nachunternehmen kénnen sich Ausfallrisiken einstellen. Diese fiihren
zwar gewohnlich nicht zu Forderungsausfallen, allerdings zu erheblichen Schwierig-
keiten fir die Leistungserbringung aus dem Hauptvertrag. Insbesondere bei sich ab-
zeichnender Insolvenzgefahr wird der Nachunternehmer kaum noch seinen Verpflich-
tungen aus dem Aufiragsverhiltnis nachkommen (vgl. RALL 1997, S. 201). Die Folgen
fiir die das Subunternehmen beauftragende Firma héangen entscheidend davon ab, zu
welchem Zeitpunkt sich die Bedrohung durch Insolvenz konkretisiert. Bei Insolvenz
lange vor Baubeginn féllt zusdtzlicher Koordinationsaufwand an, insbesondere in Ver-
bindung mit der Neuausschreibung der zu erbringenden Leistungen. Von einer Insol-
venz zu spiteren Zeitpunkten konnen gravierende terminliche Verzogerungen ausge-
hen. Gerade fiir die Weiterfithrung bereits angefangener Arbeiten wird man nur unter
erheblichen finanziellen Zugestindnissen einen neuen Nachunternehmer finden. Bei
Insolvenz nach Fertigstellung des Aufirags beschrinkt sich die Wirkung auf den Ver-
lust der Gewdhrleistung, so dass Gewihrleistungsanspriiche des Bauherrn nicht an den
Nachunternehmer weitergereicht werden kénnen.

Die Abnahme von Subunternehmerleistungen impliziert eine wesentliche Risikoiiber-
nahme durch den Hauptauftragnehmer bei gleichzeitiger Risikoentlastung des Nach-
unternehmers. Sofern der Hauptunternehmer die Leistung des Subunternehmers ab-
nimmt, ohne sich die Beseitigung bereits bekannter Mingel vorzubehalten, entfillt der
Anspruch auf Méngelbeseitigung nach der Abnahme. Dariiber hinaus trigt er im Falle
nachtréglich erkannter Mingel das Risiko, dass er dem Bauherrn gegeniiber die ein-
wandfreie bzw. dem Subunternehmer gegeniiber die mangelhafte Erfiillung nachwei-
sen muss (vgl. SCHUBERT 1971, S. 70). SchlieBlich sollte sich der Aufiraggeber bei der
Abnahme Vertragsstrafen vorbehalten. Nur so kann der Hauptunternehmer bei Inan-
spruchnahme durch den Bauherm auf den iiber die vereinbarte Vertragsstrafe gebun-
denen Subunternehmer zuriickgreifen.

Um die beispielhaft angesprochenen Vergabe-, Ausfall- und Abnahmerisiken hinrei-
chend einzuschitzen, sammeln viele Baubetriebe Informationen in einer Nachunter-
nehmer-Datenbank. Die vergangenen Erfahrungen miissen nicht nur aus der eigenen
Niederlassung, sondern konnen auch von anderen Tochtergesellschaftern oder Kon-
sortialpartnern stammen. Im einzelnen konnen in einer solchen Datenbank z.B. folgen-
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Flexibilitdt bei veranderten Anforderungen,

Sauberkeit der Baustelle,

Anzahl der Mingel pro Aufirag, hiufig wiederkehrende Mingel, Méngelbesei-
tigung,

Unterstiitzung bei Angebotsbearbeitung: technisch, preislich, mengenmaBig,
Umgang mit Kunden und Nachbarn,

bisheriges Auftragsvolumen, Anzahl der Auftrige,

Zahlungsbedingungen, Umgang mit Einbehalten,

Preisniveau, Nachforderungen,

Claimverhalten,

Ausfallrisiko i.V.m. Zeitverzégerung und Ersatzbeschaffung sowie

erhohte Haftungsrisiken.

Konsortialrisiken entstehen aus der Zusammenarbeit mit anderen Bauunternehmen in
einer Arbeitsgemeinschaft. Bei kooperativen Anbietergemeinschaften wachsen infolge
der Vielzahl interorganisationaler Schnittstellen Koordinationsaufwand und St6ranfal-
ligkeit der Abwicklungsprozesse (vgl. BROKER 1993, S. 13f.). Sofern in einem Kon-
sortium Unternehmen mit sehr unterschiedlichen Erfahrungspotentialen beziiglich der
zur Anwendung gelangenden Technologien und der spezifischen Bedingungen von
Anbieterkooperationen zusammenarbeiten, konnen die Abstimmungsprozesse sehr
kostenintensiv und risikobehaftet sein (vgl. WILDEMANN 1982, S. 28). Dies ist vor
allem dann der Fall, wenn infolge von local-content-Vorschriften die Zusammenarbeit
mit lokalen Partnern vorgeschrieben wird, die sich nicht nur hinsichtlich der Erfah-
rungspotentiale, sondern auch in ihrer nationalen Herkunft vom Hauptauftragnehmer
unterscheiden. Im Rahmen eines Konsortiums tragen dessen Mitglieder eine gesamt-
schuldnerische Haftung fiir simtliche iibernommenen vertraglichen Verpflichtungen.
Wenn ein Konsortialpartner den erwarteten Anteil an der Leistung nicht erbringen
kann, sind die anderen Konsorten dem Auftraggeber zur Erfiillung der gesamten Leis-
tung verpflichtet. Insofern ist z.B. auch die Bonitét der Partner zu beobachten.

Risiken aus dem Einflussbereich der Geschiftspartner werden vor allem dann ver-
mehrt auftreten, wenn sich ihre Anteile am Wert des Gesamtaufirags sehr ungleichma-
Big verteilen. Konsortialpartner bringen weniger Aufmerksamkeit fiir ein Bauvorhaben
auf, wenn ihr Beitrag zum Auftragswert eher gering ist. Im Wissen um die nachgeord-
nete Bedeutung werden sie z.B. bei Kapazitdtsengpdssen ihren Leistungsbeitrag wo-
moglich zuriickhalten und damit Fertigstellungstermine gefdhrden. Diese konnen bei
Vereinbarung einer Konventionalstrafe den Hauptauftragnehmer in besonderer Hirte
treffen. Aber der Anteil am Gesamtbauvolumen muss kein treffender Indikator sein.
Diese Grofe ist in Relation zum Gesamtumsatz des beteiligten Unternehmens zu set-
zen, da nur so die unternehmensspezifische Bedeutung dieses Auftrags richtig abge-
schétzt werden kann.

Unter dem Lieferrisiko wird die Gefahrdung des Ziels der Bedarfsdeckung mit den
Dimensionen Qualitit, Menge, Zeit und Raum sowie der kostenorientierten Zielset-
zung verstanden (vgl. HAINDL 1996, S. 7). Das Lieferrisiko ldsst sich weiter in die

Arten Nichtlieferung, Lieferverzug und Falschlieferung bzw. Schlechtlieferung unter-
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scheiden. Die wirtschaftliche Relevanz des Lieferrisikos ist auf die negative 6konomi-
sche Auswirkung lieferbedingter Unterbrechungen der Baustellentitigkeit zuriickzu-
filhren. Da von entlegeneren Auslandsbaustellen abgesehen gewohnlich eine Vielzahl
von Zulieferern auf dem Markt agiert, diirfte diese Gefahr nur zu kurzzeitigen Verzo-
gerungen fiihren.

Im Vergleich zu anderen Risikoarten erlangen beim Beschaffungsrisiko die moglichen
Wirkungen auf die Qualitdt der Bauausfiihrung eine besonders hohe Bedeutung. Dies
liegt an der preisdeterminierten Vergabepraxis, die hdufig zur Einschaltung unzurei-
chend qualifizierter auslidndischer Subunternehmen fiihrt.

3.3.1.2.5. Technische Risiken

Mit dem Begriff Technische Risiken werden siamtliche Gefihrdungspotentiale um-
schrieben, die sich im Zusammenhang mit der technischen Umsetzung des Bauvorha-
bens ergeben konnen. Dabei kénnen drei Problembereiche unterschieden werden: die
Risiken aus Sonderentwiirfen, die Entwicklungsrisiken sowie die Risiken aus techni-
scher Bearbeitung.

Bei Sondervorschligen handelt es sich um ein Nebenangebot, welches einen Ande-
rungsvorschlag gegeniiber den Ausschreibungsunterlagen vorsieht. Durch Variation
der vom Aufiraggeber vorgegebenen Leistungsspezifika wird zur Verbesserung der
Chancen auf Auftragserhalt ein zumeist kostengiinstigeres Alternativangebot erstellt.
Die Abweichung bezieht sich gewdhnlich auf die technische Ausfiihrung des Bauvor-
habens, entweder die Konstruktion oder die Art der Ausfiihrung. Technische Sonder-
entwiirfe bergen im wesentlichen zwei Risiken (vgl. folgend SCHUBERT 1971, S. 43).
Zum einen sind die Vorschldge infolge der zeitlichen Restriktionen ihrer Erstellung
nicht geniigend ausgereift. Dies kann bei der tatsichlichen Bauausfiihrung zu einem
hoheren Umfang an Arbeitsleistungen, Material- und Geriéteeinsatz fiihren als in den
urspriinglichen Planungen angenommen. Zum anderen kénnen dem Bauunternehmen
Gefahren aus der mit dem Sonderentwurf iibernommenen Massengarantie, z.B. fiir die
Mengen zu verbauenden Stahls und Betons, entstehen. Erforderliche Massenerh6hun-
gen im Rahmen der angebotenen Leistung fallen voll zu seinen Lasten.

Weitere technische Risiken entstehen im Zusammenhang mit der Entwicklung von
Geriten oder Bauverfahren (vgl. HEROLD 1987, S. 121). Das Entwicklungsrisiko be-
trifft sowohl den dafiir erforderlichen Ressourceneinsatz als auch die Ungewissheit des
erfolgreichen Einsatzes. Vor allem dann, wenn die erwartete Leistungsfahigkeit nicht
erreicht werden kann, geht der Schaden weit iiber die Entwicklungskosten hinaus.
Damit sind Verzogerungen des Bauablaufs verbunden, zuweilen aber auch eine weit
tiber diesen Aufirag hinausstrahlende Verschlechterung des Unternehmensimages.

Die Aufgaben der technischen Bearbeitung umfassen die konstruktive Bearbeitung,
die statische Berechnung sowie die Herstellung der Detailpline (vgl. folgend SCHU-
BERT 1971, S. 59). Risiken der technischen Bearbeitung resultieren insbesondere aus

technisch unwirtschaftlich oder ausfiihrungstechnisch ungiinstigen Losungen. Zu-
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weilen fiihrt eine unzureichende Riickkopplung mit den fiir die Bauausfiihrung ver-
antwortlichen Mitarbeitern zu einer nicht fertigungsgerechten Konstruktion bzw. Aus-
fiihrungsplanung. Dariiber hinaus kann es zu Fehlern in der statischen Berechnung
kommen, die bei spéterer Aufdeckung zu Verzogerungen fiihren oder im schlimmsten
Fall zu Schiden oder Mingeln an der Bauleistung. Gemeinsam mit unzureichenden
Voruntersuchungen des Baugrunds verursachen Planungsfehler mehr als 50% der Ge-
samtkosten von Bauschidden (vgl. GODEHART/RIZKALLAH/VOGEL 1995, S. 12).

Den verschiedenen technischen Risiken ist somit gemein, dass sie ursdchlich in frithen
Phasen des Projektverlaufs entstehen, die Folgen des Risikoeintritts sich aber vor-
nehmlich wihrend der Bauausfiihrung einstellen. Im Vergleich zu anderen Risikoarten
sind die technischen Risiken im besonderen Mafle fiir die Entstehung von Bauschiden
verantwortlich, die dann wirkungsbezogen entweder Mehrkosten oder Erlosminderun-
gen zur Folge haben.

3.3.1.2.6. Personalrisiken

Aus dem Bereich der unterstiitzenden Aktivitdten ist neben den Bereichen Beschaf-
fung und technischer Entwicklung das Personal zu beriicksichtigen. Vom Personal
konnen sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht Risiken ausgehen.
Quantitative Probleme in Form unzureichender oder iibergrofier Mitarbeiterkapazititen
fallen jedoch in die Verantwortung des Management. Insofern werden diese Kapazi-
titsprobleme in der Risikoartenrechnung den Managementrisiken zugerechnet. Hin-
sichtlich der Qualitit der dem Bauunternehmen zur Verfiigung stehenden Humanres-
sourcen wird zwischen Leitungs- und Ausfiihrungspersonal differenziert, so dass die
Personalrisiken in das Bauleiterrisiko und das Risiko des Baustellenpersonals unter-
schieden werden.

Uber Erfolg oder Misserfolg einer einzelnen Baustelle entscheiden maBgeblich Quali-
fikation und Erfahrung eines Bauleiters. Die zahlreichen Anderungen wihrend der
Bauausfiihrung verlangen von ihm eine Vielzahl von Einzelentscheidungen. Diese
konnen das Baustellenergebnis in erheblichem MaBle beeinflussen und sich bei unqua-
lifiziertem und/oder unerfahrenem Fiihrungspersonal zu einem ernstzunehmenden
Bauleiterrisiko entwickeln. Die Bauleitung kann {iber Nachtriage zusitzliche Erléspo-
tentiale realisieren, aber infolge einer nicht addquaten Organisationsform und damit
zusammenhéngender Delegationsprobleme auch erhebliche Mehrkosten verursachen.
Waihrend der einzelne Bauleiter fiir seine Baustelle zustdndig ist, liegt die Verantwor-
tung fiir Risiken aus der Zuordnung von Bauleitern zu einzelnen Projekten bei dem
zentralen Management. Insofern sind Schwierigkeiten infolge einer objektiven Fehl-
disposition, z.B. ein unerfahrener Bauleiter fiir ein komplexes Bauvorhaben, dem zent-
ralen Management anzulasten.

Im Vergleich zum Bauleiter besitzt das operativ tdtige Personal nur einen geringeren
Einfluss auf das Baustellenergebnis. Dem qualifizierten Fithrungspersonal sollte es im
Regelfall gelingen, Schwierigkeiten mit den Mitarbeitern auf der Baustelle, z.B. Unzu-
verldssigkeit, abzustellen. Insgesamt werden,dem Jgiﬁgﬂj aus Baustellenpersonal man-
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gelnde Qualifikation bzw. unzureichende charakterliche Eignung zugeordnet. Diese
Defizite konnen Mingel in der Qualitit der Bauausfiihrung verursachen, die Nachbes-
serungen erforderlich machen, welche mit zusdtzlichen Kosten und Verzégerungen
einhergehen. Mit Blick auf die schon seit mehreren Jahren bestehende sehr ungiinstige
Arbeitsmarktsituation fiir Beschéftigte im Baugewerbe diirften diese Probleme aber
gegenwirtig nur wenig Relevanz besitzen.

Samtliche Personalrisiken beziehen sich auf die eigentliche Ausfihrungsphase. Be-
ziiglich der hier unterschiedenen Wirkungsebenen nehmen sie besonderen Einfluss auf
die Vermeidung moglicher Bauzeitenverzogerungen. Zwar koénnen Verschiebungen
des Fertigstellungstermins durch eine Vielzahl von Ursachen hervorgerufen werden,
z.B. unabwendbare Einfliisse wie hohere Gewalt und extreme Witterungsbedingungen,
wihrend der eigentlichen Ausfiihrungsphase aber sind fiir Abweichungen vom Ter-
minplan héufig Personalrisiken verantwortlich, z.B. eine mangelhafte Baustellenorga-
nisation oder eine fehlerhafte Fertigstellung. Insbesondere das Aufholen zwischenzeit-
licher Verzogerungen liegt in der Hand von Bauleitung und Baustellenpersonal. Die
Bauleitung kann durch gute Abstimmung der verschiedenen Teilarbeiten und Motiva-
tion der Ausfiihrungskrifte, sowie das Baustellenpersonal selbst durch verldngerte
Arbeitszeiten zum termingerechten Projektabschluss beitragen.

3.3.1.2.7. Vertragsrisiken

Die Vertragsrisiken umfassen samtliche Gefahrdungsfaktoren aus der rechtlichen
Gestaltung der Beziehung zu Auftraggebern und Nachunternehmen. Sie stellen eine
erhebliche Bedrohung fiir die Projektprofitabilitat dar, zugleich kann eine gute Ver-
tragskenntnis aber auch Potentiale zur Rentabilititssteigerung beinhalten. Wihrend der
Mehraufwand flir die sorgfiltige Vertragsiiberwachung vergleichsweise gering ist,
werden die Erfolgschancen gewohnlich fiir relativ gro8 gehalten (vgl. WITTELER 1982,
S. 154ff.). Vertragsrisiken konnen in Verbindung mit dem Aufiraggeber, den eigenen
Nachunternehmemn und den Konsortialpartnern entstehen. Dariiber hinaus soll zwi-
schen origindren Vertragsrisiken und Problemen aufgrund der internen Handhabung
rechtlicher Fragestellungen differenziert werden. Insbesondere erster Gefihrdungsbe-
reich ist nur sehr schwer abzugrenzen, da sich infolge des rechtlichen Betrachtungsge-
genstands diese Risiken auch dort zuordnen lieSen. Beispielsweise konnte die Haftung
aus Federfiihrung auch bei den Konsortialrisiken angefiihrt werden. Aufgrund der
Vielzahl mdglicher Vertragsrisiken und unterschiedlicher Abgrenzungen kann daher
die folgende Differenzierung nicht abschliefend sein. Gleichwohl umfasst sie wesent-
liche Auspriagungen des Vertragsrisikos. Das origindre Vertragsrisiko wird hier nach
den sie betreffenden Geschiftspartnern in die Ubernahme des Bauherrenrisikos, De-
ckungsliicken im Verhiltnis zum Nachunternehmer und die Haftung aus Federfiihrung
unterschieden. Diese origindren Risiken werden bei internationalen Anlagevertrigen
noch um eine generelle Rechtsunsicherheit ergénzt. Der unternehmensinternen Dimen-
sion des Vertragsrisikos werden die mangelnde Vertragskenntnis, die Gefahren einer
unzureichenden Dokumentation sowie das Abrechnungsrisiko zugeordnet.
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146 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

In der Planungs- und Entwicklungsphase eines Bauvorhabens wird z.T. den rechtli-
chen Fragen nicht die notwendige Aufmerksamkeit gewidmet. Das Ergebnis ist eine
ausgesprochen einseitige Vertragsgestaltung, mit einer sehr ungleichméiBigen Risiko-
verteilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer. Viele originér in den Verant-
wortungsbereich des Auftraggebers fallende Risiken werden vom Bauunternehmen
ibernommen. Zu diesen Bauherrenrisiken zihlen u.a. die Risiken des Baugrundes,
Risiken aus der Nachbarbebauung, Risiken aus der Ubernahme behérdlicher Geneh-
migungs- und Betriebsauflagen und die Ubernahme absoluter Termingarantien (vgl.
KIRCHESCH 1988, S. 123). Ein typisches Beispiel sind die Baugrundrisiken, die zu-
meist deshalb iiberraschend eintreten, weil die Baustelle nur unzureichend durch den
Auftraggeber erkundet wurde. Zuweilen sind die Baugrundaufschliisse ebenso wie die
hydrographischen, meteorologischen und ozeanographischen Untersuchungen unge-
niigend (vgl. REUTLINGER/SCHLEICHER 1976, S. 7). Hiufig ist eine fahrldssige Erkun-
dung durch den Aufiraggeber mit einseitig belastenden Vertragsklauseln verbunden.
Danach iibernimmt der Aufiraggeber keine Verantwortung fiir eine mangelhafte bzw.
fehlerhafte Erkundung. Vielmehr wird der Auftragnehmer verpflichtet, alle fiir sein
Angebot benétigten Informationen selbst zu beschaffen. Zudem wird im Bauvertrag
héufig eine genaue Fixierung der Leistungsverpflichtungen des Auftraggebers vermie-
den (vgl. WITTELER 1982, S. 60).

Aus unterschiedlichen Regelungen der Vertragsverhiltnisse des Hauptunternehmers
zum Kunden bzw. zum Nachunternehmer kdnnen sich Deckungsliicken ergeben. Diese
beziehen sich zumeist auf die beiden haufigsten Probleme der Auftragsabwicklung, die
Gewdhrleistung und die fristgerechte Fertigstellung. Deckungsliicken entstehen bei-
spielsweise dann, wenn Gewahrleistungsbedingungen und -fristen aus dem Hauptver-
trag nur unzureichend im Nachunternehmer-Vertrag aufgenommen werden (vgl. WIT-
TELER 1982, S. 67). Entsteht infolge fehlerhafter und unvollstindiger Leistung des
Subunternehmens ein Nachbesserungsanspruch des Auftraggebers, so muss der
Hauptunternehmer die Mangelfolgeschéden tragen. Dabei handelt es sich um Kosten,
die im Rahmen der Nachbesserung der Teilanlage an der Gesamtanlage anfallen (vgl.
HAUTKAPPE 1986, S. 71). Dariiber hinaus bestehen im Falle qualititsbedingter Mingel
Risiken beziiglich der unterschiedlichen Dauer von Gewdhrleistungsfristen. Wahrend
die Garantiefrist des Nachunternehmens mit Erfiillung der Teilleistung anléuft, beginnt
die Garantiefrist des Hauptunternehmens erst mit Fertigstellung der Gesamtanlage. Zur
Einschitzung qualititsseitiger Risiken bei der Beauftragung eines Nachunternehmers
sollte daher die Ausfithrungsqualitit friiherer Bauleistungen, gemessen an der Mafige-
nauigkeit der Ausfiihrung im Hinblick auf eine vorgegebene Konstruktion, dokumen-
tiert werden (vgl. RALL 1997, S. 1671T.).

Das Hauptunternehmen haftet auch gegeniiber dem Auftraggeber, wenn der Verzug
von einem der Subunternehmen ausgeldst wurde (vgl. HAUTKAPPE 1986, S. 68). Hau-
fig richtet sich die Hohe der vom Subunternehmen zu leistenden Vertragsstrafe nach
dem Wert des jeweiligen Unterauftrags, wihrend sie sich fiir den Hauptauftragnehmer
nach dem Gesamtauftragswert bemisst. Nicht selten ist im Falle des Riickgriffs das
Subunternehmen bereits insolvent. Besondere Relevanz gewinnt die Haftung wegen

Verzugs eines Nachunternehmers infolge der technolo§isch bedingt verkniipften Ter-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 147

minbedingungen und Folgebeziehungen von Bauvorhaben (vgl. RALL 1997, S. 175).
Durch eine Terminverzogerung eines einzigen Nachunternehmens kann die gesamte
Bauablaufplanung hinfillig und die fristgerechte Fertigstellung eines Objekts gefdhr-
det werden. Dem Bauunternehmen drohen diesbeziiglich nicht nur Schwierigkeiten mit
dem Aufiraggeber, sondern auch mit anderen Nachunternehmen, die ihre Arbeitsdis-
positionen bei Verzogerungen umstellen miissen.

Innerhalb eines Konsortiums kommt der Stellung des Federfiihrers auch in rechtlicher
Hinsicht eine besondere Bedeutung zu. Seine Verantwortung fiir die Leistungsschnitt-
stellen der verschiedenen Konsorten begriindet das Risiko der Haftung aus Federfiih-
rung. Er muss fiir Probleme infolge mangelhafter Koordination und Leistungsabgren-
zung einstehen, wenn die anderen Konsorten ihm eine mangelhafte Uberwachung und
Verwaltung nachweisen konnen (vgl. HAUTKAPPE 1986, S. 121). Bei einer unzurei-
chenden Erfiillung seiner vertraglich vereinbarten Aufgabe konnen die anderen Kon-
sorten Forderungen gegen den Federfiihrer stellen (vgl. KOHL 2000, S. 86).

Die Problematik der generellen Rechtsunsicherheit besteht unabhingig von dem je-
weiligen Geschiéftspartner. Gleichwohl diirfte sie insbesondere im Verhiltnis zum
Auftraggeber relevant sein. So konnen gerade im internationalen Anlagengeschift Ri-
siken wegen fehlenden anwendbaren Rechts oder Nichtiiberschaubarkeit anwendbarer
Rechtsregeln aufgrund der unbekannten Rechtslage zum Tragen kommen. Hiufig
werden diese Probleme erginzt um Risiken aus fehlerhafter Schiedsklausel. Damit
verzogert sich die Moglichkeit zur Anrufung eines Schiedsgerichts als wichtigem In-
strument zur Rechtsdurchsetzung erheblich.

Wihrend die bisher vorgestellten Ausprigungen des Vertragsrisikos zumeist extern
determiniert sind und infolge der geringen Verhandlungsmacht vor Aufiragsvergabe
z.T. nur schwer zu beeinflussen sind, beziehen sich die nachstehend erérterten Risiken
auf die interne Handhabung der Vertragsrisiken. Ein wesentliches intern gestaltbares
phaseniibergreifendes Risiko ist die mangelnde Vertragskenntnis. Werden besondere,
oftmals versteckte Vertragsbedingungen in der Angebotskalkulation nicht beriicksich-
tigt, so wird ein zu niedrig kalkulierter Angebotspreis zwangsladufig spitere Aufirags-
verluste begriinden. Aber auch wihrend der eigentlichen Bauausfiihrung kann die Un-
kenntnis iiber die Rechtsgrundlagen des Vertrags weitere Gefahrdungen nach sich zie-
hen. Risiken bestehen vor allem bei unzureichender Information iiber die relevante
Abrechnungsart und die einzubauenden Massen (vgl. WITTELER 1982, S. 59). Die
Wirkungen beziehen sich gleichermafBien auf die Kosten- wie auch auf die Erlosseite.
Bei einem Festpreisvertrag filhren Masseniiberschreitungen, d.h. erhebliche Mehrab-
weichungen von den Planmengen einzubauender Baumaterialien, z.B. Betonstahl, zu
Kostensteigerungen. Demgegeniiber kénnen bei einem Einheitspreisvertrag Massen-
unterschreitungen eine Gemeinkostenunterdeckung nach sich ziehen, da in den Ein-
heitspreisen auch anteilig die Gemeinkosten der Baustelle enthalten sind.

Ein weiteres mit dem Vertrag in Verbindung stehendes, aber primér die interne Ge-
staltung betreffendes Risiko ist die mangelhafte Sorgfalt der Dokumentation. Die Be-
weisfiihrung des Verschuldens des Bauherrn oder seiner Erfiillungsgehilfen setzt eine
gut funktionierende Dokumentation voraus. Grundsétzlich ist zum spdteren Nachweis
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148 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

des Fremdverschuldens immer die Schriftform zu wihlen. Baudokumente sind eine
wichtige Grundlage fiir die Begriindung von Nachtragsforderungen (vgl. MITSCHEIN
1999, S. 62). Daher sind Ein- und Ausgénge der Unterlagen liickenlos aufzuzeichnen
sowie die Dokumente sicher aufzubewahren (vgl. WITTELER 1982, S. 60). So werden
die urspriinglichen Ausfiihrungspldne bendétigt, um kostenpflichtige Entwurfsdnderun-
gen des Auftraggebers nachweisen zu konnen. Zudem stellen die Baupléne ein wichti-
ges Hilfsmittel dar, um eigenes Organisationsverschulden auszuschlieBen. Zur li-
ckenlosen Dokumentation des Baufortschritts bietet sich insbesondere das Bautage-
buch an. Dort werden die zur Verfiigung stehenden Kapazititen, die dueren Bedin-
gungen auf der Baustelle, Anordnungen durch den Bauherrn bzw. seine Erfiillungsge-
hilfen und besondere Vorkommnisse festgehalten. Die Eintragungen im Bautagebuch
erlauben das Nachvollziehen von Verdnderungen wihrend des Bauablaufs und er-
leichtern somit die Beweissicherung (vgl. LANG 1988, S. 180ff.). Zur Verfolgung des
Terminplans sind die tatsichlichen Ausfilhrungstermine in Form einer Ist-Kurve des
Baufortschritts dem Soll-Terminplan gegeniiberzustellen. Im Rahmen einer Planliefe-
rungsliste sind die fiir die Ausfilhrung freigegebenen Pléne mit Eingangsdatum und
Plannummer zu vermerken. Nur so konnen Stérungen aufgrund unterlassener Mitwir-
kungspflichten des Auftraggebers hinreichend dokumentiert und somit Anspriiche des
Auftraggebers bei spiterem Fertigstellungsverzug abgewehrt werden. An bestimmten
Stichtagen sind baubegleitend Fotos zu erstellen (Fotodokumentation). Schliellich
sollte auf der Baustellenbesprechung dem Vertragspartner ein schriftlicher Bericht
iiber den aktuellen Leistungsstand, Anderungen gegeniiber vertraglichen Leistungen,
Behinderungen, stérungsbedingte Verzégerungen und sich daraus ergebende Nachfor-
derungen vorgelegt werden (vgl. LANG 1988, S. 123; MITSCHEIN 1999, S. 65).

Im engen Zusammenhang zum Dokumentationsrisiko steht das Abrechnungsrisiko.
Wihrend sich aber die Dokumentationserfordernisse insbesondere auf Anderungen
gegeniiber den urspriinglichen Planungen beziehen, betrifft das Abrechnungsrisiko den
Gesamtauftrag. Definitorisch handelt es sich dabei um Abrechnungsfehler bei der
Leistungserfassung und der Ausrechnung der Forderungsbetrdge. Hier besteht glei-
chermaBen die Moglichkeit einer Uberzahlung wie auch das Risiko einer Unterzah-
lung. Die enge Verbindung zum Dokumentationsrisiko zeigt sich daran, dass nicht
vergiitete Nachtragsforderungen ebenfalls dem Abrechnungsrisiko zugeordnet werden.

Die Wirkungen von Vertragsrisiken hingen vornehmlich von der Form der Claims ab.
So koénnen sachliche Claims, die sich auf die Erbringung einer bestimmten Leistung
aus den Vertragsbestimmungen beziehen, termliche Claims, bei nicht zeitgerechter
Erfiillung der aus dem Vertrag resultierenden Pflichten, und finanzielle Claims, Vergi-
tungsanspriiche bei Mehrkosten aufgrund verdnderter oder zusitzlicher Leistungen,
unterschieden werden (vgl. KOHL 2000, S. 30ff.). Insofern sind in jedem Einzelfall die
Wirkungen der eingetretenen Vertragsrisiken zu priifen. Gleichwohl diirften sie vor-
nehmlich die Vergiitung des Bauunternehmens betreffen, so dass sie sich hauptséch-
lich in Erlésminderungen und Mehrkosten konkretisieren.
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3.3.1.2.8. Risiken des Rechnungswesens

Bei den Vertragsrisiken wurde bereits deutlich, dass ihre Wirkungen entscheidend von
dem internen Informationsmanagement und der Dokumentation abhéingen. Insofern
tiberrascht es nicht, dass den Gefdhrdungspotentialen aus dem Rechnungswesen eine
solch grole Bedeutung zukommt. Dies ist in erster Linie darauf zuriickzufiihren, dass
das Informationsgeriist der Kalkulation die entscheidende Grundlage fiir die Preisfin-
dung bei Bauvorhaben darstellt. Neben diesen Kalkulationsrisiken werden auch die
speziellen Controllingrisiken den Risiken des Rechnungswesens hinzugerechnet.

Das Kalkulationsrisiko umschreibt die Gefahr, dass auf Basis der vertragsgemifien
Planung und Errichtung Mengen, Zeiten und Preise durch die Kalkulationsabteilung
unzutreffend ermittelt wurden (vgl. TERNIRSEN 1990, S. 231). Das Kalkulationsrisiko
stellt das iibergeordnete Wagnis in der Phase der Angebotsbearbeitung dar (vgl.
DERKS 1997, S. 49). Fehler in der Bestimmung der erwarteten Auftragskosten werden
tiber die darauf aufbauende Preisfestlegung unmittelbar ergebnisrelevant. Es ldsst sich
weiter aufgliedern in die Teilrisiken der mangelnden Individualisierung, der Verfah-
rens- und Ansatzméngel, das Risiko fehlerhafter Massenansitze und das Preissteige-
rungsrisiko.

Ein Kernproblem ist sicherlich die mangelnde Individualisierung der Auftragskalkula-
tion. Die unzureichende Beriicksichtigung der Projektspezifika ist dabei hiufig das
Resultat einer unbefriedigenden Informationsbasis. Die zu erbringenden Bauleistungen
sind im Ausschreibungstext nur unvollstindig oder mangelhaft beschrieben. Probleme
konnen in den allgemeinen und besonderen Vorbemerkungen verborgen sein (vgl.
VOELCKNER 1995, S. 66). Die Vorbemerkungen beschreiben Art und Umfang des
Bauvorhabens und seine Randbedingungen. Letzteren ist besondere Aufmerksamkeit
zu schenken, weil sie hdufig auf kalkulationsrelevante Tatbestinde hinweisen, z.B.
Erschwernisse bei der Zufahrt oder Besonderheiten des Baugrundes. Diese wenig so-
lide Kalkulationsgrundlage kann infolge der dufleren Umstinde der Kalkulationser-
stellung nur begrenzt durch die Beschaffung zusitzlicher Informationen verbessert
werden (vgl. SCHUBERT 1971, S. 41ff.). Insbesondere der aus knappen Bearbeitungs-
zeiten resultierende Zeitdruck sowie die parallele Bearbeitung mehrerer Vorschlige
fiir dasselbe Projekt fordern Fehleinschitzungen oder iiberschldgige Rechnungen (vgl.
WITTELER 1982, S. 63f.).

Ein zweiter schwerwiegender Problembereich betrifft die Verfahrens- und Ansatzmdn-
gel. Gerade bei einem als hoch empfundenen Zeitdruck finden hiufig fehleranfallige
Kalkulationsverfahren Anwendung, deren Prognosegenauigkeit niedrig ist. Verfah-
rensiibergreifend erfolgt die Zuschlagsverteilung zumeist noch sehr pauschal. Ebenso
besteht bei den der Kalkulation zugrundeliegenden Leistungssitzen die Gefahr der
Verwendung fehlerhafter Vorgaben fiir die Leistungsfahigkeit von Arbeitskrdften und
Geriten (vgl. HEROLD 1987, S. 120). Die bedeutendsten Ungenauigkeiten sind bei sehr
arbeitsintensiven Wertschopfungsprozessen zu beobachten (vgl. SCHULZ 1980, S. 13).
Diese Fehler erkldren sich vor allem durch die hohen Kosten genauer Arbeitszeitmes-
sungen. Zur Vermeidung detaillierter Nachfragen der Baustellenleitung neigt das un-
tere Fiihrungspersonal zur Bestitigung der m&}éggl%ﬂgﬁ:h dm Zeitablauf ergebende
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Verdnderungen in der Arbeitsintensitit verschiedener Vorgénge bleiben so dauerhaft
unerkannt. Zudem wird ein Mehrverbrauch an Personalstunden den Positionen zuge-
ordnet, bei denen sich leichter Erklarungen und Begriindungen finden lassen konnen
(vgl. ScHULZ 1980, S. 14). An diesem Beispiel wird auch der unmittelbare Zusam-
menhang zu einer verbesserten Informationsqualitdt des Rechnungswesens deutlich.
Eine prézisere Nachkalkulation der einzelnen Auftrige erlaubt eine exaktere Bestim-
mung des Kostengeriists bei zukiinftigen Angeboten. GleichermaBen hilft eine grofiere
Kostentransparenz, Uberdeckungen der veranschlagten Kosten bei Nachunternehmer-
vergaben zu vermeiden. Dieses Risiko bezieht sich auf Ansatzméngel bzw. die man-
gelnde Kenntnis iiber die Zusammensetzung der Einheitspreise. Werden in der Kalku-
lation in Eigenfertigung vorgesehene Teilleistungen an Nachunternehmer vergeben,
orientiert man sich bei der Bestimmung der maximal zuldssigen Vergabesumme zu-
meist am Einheitspreis. Darin sind aber zu einem groen Teil Gemeinkosten enthalten,
die auch bei Nachunternehmertétigkeit weiterhin anfallen.

Zu nicht gedeckten Gemeinkostenanteilen kann auch das Risiko fehlerhafter Massen-
ansdtze fiihren. Ist ein Einheitspreisvertrag als Vertragsform gewahlt, so wird fiir die
Leistungen ein Einheitspreis aus den Einzelkosten und den hierauf entfallenden Zu-
schldgen aus Gemeinkosten der Baustelle und aus allgemeinen Geschiftskosten gebil-
det (vgl. SCHUBERT 1971, S. 49). Vermindern sich die Massen in erheblichem Um-
fang, werden die leistungsunabhéngigen Kostenanteile nicht mehr gedeckt. Ein noch
grofleres Massenrisiko iibernimmt der Bauunternehmer bei einem Pauschalpreisver-
trag. In diesem Fall wird fiir eine Leistung eine pauschale Vergiitung ohne Riicksicht
auf ein Aufmal} gewidhrt. Das Risiko schliefit dabei nicht nur die ungeniigende Zu-
schlagsdeckung ein, sondern auch den vollen Kostenumfang ungeplanter Leistungen.
Insofern ist gerade bei Pauschalvertrigen auf fehlerhafte Massenansétze zu achten,
genauso wie bei Sondervorschligen mit Massengarantie. Ein Anhaltspunkt fiir die
Prézision der Massenberechnungen ist die Genauigkeit der Planung (vgl. VOELCKNER
1995, S. 67). Insbesondere eine Vielzahl von Alternativ- und Eventualpositionen deu-
tet auf eine unausgereifte Planung und somit ein Risiko in den Massenansétzen hin.

SchlieBlich konnen bei der Kalkulation auch noch Preissteigerungsrisiken zum Tragen
kommen. Die Schwierigkeiten bei der Prognose der zu erwartenden Preissteigerungs-
raten sind insbesondere dann von Bedeutung, wenn das Preisdnderungsrisiko vom An-
bieter iibernommen wird (vgl. ARBEITSKREIS INTERNES RECHNUNGSWESEN 1991, S.
22). Die Auftragsvergabe auf Basis von Festpreisen kann gerade bei internationalen
Projektvorhaben in Verbindung mit den dort iiblich langen Laufzeiten und der zumeist
starken Inflation in den Bestellerldndern zu einem erheblichen vertraglichen Inflations-
risiko fiihren (vgl. BEHRING/GLUCH/RUBIG 1982, S. 96). Das gesamte Preissteige-
rungsrisiko teilt sich weiter auf in das Lohn- und das Stoffpreisrisiko. Die Personal-
kosten konnen sich infolge tariflicher Lohn- und Gehaltssteigerungen, aber auch durch
Anpassungen der Sozialleistungen verandern (vgl. BOETTICHER 1990, S. 14). Unter
das Stoffpreisrisiko fallen Schwankungen der Einstandspreise fiir Baumaterialien.

Gegeniiber dem eigentlichen Kalkulationsrisiko hat das Controllingrisiko als zweite
Gruppe der Risiken des Rechnungswesens einen eher nachgelagerten Charakter. Der
Begriff Controllingrisiko soll Gefahren u:gshcg}%eaig%ﬁgﬂg_ggg_éi_%gﬁ%jgpélgelnde
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informatorische Unterstiitzung des Controlling zuriickfiihren lassen. Diese wirken sich
direkt auf das Kalkulationsrisiko aus und kénnen infolge der Bedeutung fiir die Preis-
festlegung und somit die Erlosseite einen erheblichen Risikogehalt annehmen. Dem
Controllingrisiko werden im einzelnen die Gestaltungsrisiken und die im Zusammen-
hang mit der Informationsversorgung bestehenden dv-technischen Umsetzungsrisiken
zugeordnet.

Eine erste wesentliche Gruppe dieser Controllingrisiken sind die Gestaltungsrisiken.
Ein Gestaltungsrisiko liegt vor, wenn die Rechnungswesensysteme infolge ihrer kon-
zeptionellen Auslegung die fiir die Entscheidungsfindung gebotenen Informationen
nicht bereitstellen kénnen. Denkbar ist eine alleinige Verwendung von Informationen
aus dem externen Rechnungswesen in kleineren Bauunternehmen, der Einsatz eines
nur bedingt aussagekriftigen Kostenrechnungssystems, z.B. einer reinen Istkosten-
rechnung auf Vollkostenbasis oder eine fehlende Leistungserfassung. Von einem
Gestaltungsrisiko soll aber auch gesprochen werden, wenn die fiir die Struktur des
Rechnungswesens erforderlichen Informationen faktisch nicht erhoben werden koén-
nen. Wihrend im ersten Fall die Ausgangsinformationen fiir die Entscheidungsunter-
stiitzung ungeeignet sind, konnen nunmehr die fiir die Verarbeitung und den Rech-
nungswesenoutput erforderlichen Eingangsinformationen nicht bereitgestellt werden.
SchlieBlich konnen die Ausgabeinformationen nicht adressatengerecht aufbereitet sein.
Die Berichtsempfinger sind mit der Darstellung der Informationen tiberfordert, so dass
sie den damit verbundenen Nutzen nicht erschlieen kénnen. In einem solchen Fall ist
das System vom Controlling an den Bediirfnissen der eigentlichen Entscheidungstra-
ger vorbei entwickelt worden oder das Controlling seiner Coachingfunktion gegeniiber
dem Management nicht addquat nachgekommen.

SchlieBlich bezeichnen die dv-technischen Umsetzungsrisiken samtliche Probleme, die
sich in Verbindung mit der fir das Rechnungswesen genutzten Hard- bzw. Software
ergeben. Darunter fallen z.B. Einschriankungen der Verfiigbarkeit, wenn Informationen
des internen Rechnungswesens wegen eines Systemausfalls temporér nicht im Zugriff
sind. Solche Stabilitdtsprobleme kénnen das Gesamtunternehmen betreffen, aber auch
die dezentrale Informationsnutzung auf der einzelnen Baustelle. Den dv-technischen
Umsetzungsrisiken des Controlling sind dariiber hinaus die Schnittstellenprobleme bei
der Datenverarbeitung zuzuordnen. Wenn Informationen aus einem Rechnungssystem
nicht automatisiert in ein anderes System eingespielt werden konnen, sind Verzoge-
rungen in der Berichterstattung oder qualitative Méngel aufgrund von Eingabefehlern
die Folge.

Das entscheidende Problem der Controllingrisiken besteht in ihrer faktisch nicht zu
16senden Operationalisierung. Sie begriinden nicht selbstindig den Unternehmenser-
folg gefdhrdende Risiken, sondern begiinstigen deren Entstehung. Der Eintritt eines
Controllingrisikos bewirkt eine schlechtere Informationsversorgung, demzufolge wer-
den mogliche Fehlentscheidungen getroffen, die wiederum den Eintritt eines echten
Risikos zur Folge haben. Wenn beispielsweise das Rechnungswesen noch nicht die
aktuellen Stundensitze fiir bestimmte Mitarbeitergruppen ausweisen kann, vergroBert
sich aufgrund der mangelnden Aktualitit der Informationsbasis das Kalkulationsrisiko.

Der genaue Einfluss des Controllingrisikos auf die %%cg;sdy%@ﬁ Dur, mit. grofien
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Unsicherheiten abzuschétzen sein. Demgegeniiber ldsst sich die Wirkung der Kalkula-
tionsrisiken relativ einfach quantifizieren. Sie konnen zu nachteiligen Konsequenzen
vor allem bei der Kostenentwicklung und ergénzend auch der Erlossituation fiihren.

3.3.1.2.9. Managementrisiken

Der Gruppe der Managementrisiken sollen samtliche Risiken zugeordnet werden, die
aus iibergreifenden Fiihrungsaufgaben resultieren. Sie entspringen aus der Interdepen-
denz verschiedener Auftrige bzw. beziehen sich auf fiir sdmtliche Sparten und Auf-
trige des Unternehmens zur Verfiigung stehende Ressourcen. Von den generellen
Managementrisiken sind fiir Bauunternehmen im einzelnen das Beschiftigungs-, das
Investitions-, das Finanzierungs- und das Integrationsrisiko von besonderer Relevanz.

Das Beschdftigungsrisiko ist ein typisches Verbundrisiko, welches sich aus der Ge-
samtheit des Auftragsbestands und der unternehmensinternen Kapazititen ergibt. Es
bezeichnet die erheblichen Schwierigkeiten, einen Ausgleich zwischen Kapazititsan-
gebot- und -nachfrage zu schaffen. Gerade die isolierte Optimierung der Fertigungs-
abldufe von Einzelbaustellen kann die Kapazititsprobleme des Gesamtunternehmens
weiter verschirfen. Hinzu kommt, dass in der Bauwirtschaft die Kapazititsplanung
durch Sonderfaktoren weiter erschwert wird: die Witterungsbedingungen, die Variabi-
litdt der Produktion und die Beeinflussung des Arbeitsfortschritts durch die Bodenver-
héltnisse (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 26). Infolge dieser fertigungsseitigen Spezifika
fallt es Bauunternehmen ausgesprochen schwer, die nur eingeschréinkt flexiblen Perso-
nalkapazititen moglichst gleichmafig auszulasten (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 43f.). Das
Auslastungsrisiko ist in seinen beiden Auspriagungen der Leerkapazititen und der Ka-
pazitdtsengpisse flir Bauunternehmen relevant.

Nicht rechtzeitige und vor allem nicht nachhaltige Kostenreduzierungen bei Beschafti-
gungsinderungen zdhlen zu den wichtigsten Ursachen von Firmenzusammenbriichen
in der Baubranche (vgl. KUHLEE 1993, S. 303). Insbesondere die Personalkosten stel-
len bei Minderauslastung einen problematischen Fixkostenblock dar. Die Leerkosten-
problematik ist infolge der strukturellen Erschwernisse bei der Fertigungssteuerung im
Vergleich zu anderen Branchen nur bedingt reduzierbar. Der Produktionsablauf l4sst
sich nicht exakt aussteuern, eine Lagerfertigung ist ausgeschlossen und das unstete
Angebots- und Terminverhalten der Auftraggeber erschwert die Mitarbeiterdisposition
(vgl. KIRCHESCH 1988, S. 46). Anpassungsmafinahmen, wie Personalabbau, greifen
zumeist erst mit deutlicher zeitlicher Verzégerung. Unternehmensintern steht zudem
das betriebsweite Kapazititsproblem hiufig im Konflikt zu den Erfordernissen der
Einzelbaustellen nach Optimierung ihrer Fertigungsablaufe. SchlieBlich kann sich das
Auslastungsrisiko auch als Folgerisiko anderer Gefahrdungsfaktoren einstellen.

Ein Indikator fiir ein sich abzeichnendes Beschiftigungsrisiko kann beispielsweise
eine deutlich abnehmende Submissionserfolgsquote sein (vgl. MALKWITZ 1995, S.
14), d.h. es sinkt der Anteil erhaltener Zuschlége relativ zur Anzahl abgegebener An-
gebote. Der Bauunternehmer wird diesen Umstand bei der Angebotsabgabe bzw. bei
Preisverhandlungen in Form héherer Zugcsm%gﬁg;pk%% Die zur, Umge-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 153

hung eines Beschiftigungsrisikos bewusst einkalkulierten Erldseinbufien sind als
Kosten der Risikovermeidung aufzufassen. Sie sind den Kosten der Leerkapazititen
bei unverdnderter Auftragslage gegeniiberzustellen. Eine parallele Risikorechnung
wiirde eine kostenbewertete Auswahl zwischen verschiedenen Entscheidungsalternati-
ven, z.B. zwischen eigeninitiierten Projekten oder Beschéftigungsabbau, unterstiitzen.
Denn bei in absehbarer Zukunft drohendem Beschéftigungsrisiko wird die Risikorech-
nung die daraus resultierenden Mehrkosten signalisieren und liele sich somit mit den
Kosten anderer auf das Beschéftigungsrisiko abstellender risikopolitischer MaBnah-
men vergleichen.

Im Fall personeller Kapazititsengpdsse muss die Bauunternehmung entweder die
Mehrarbeit teuer vergiiten oder auf die Annahme ansonsten lukrativer Auftrige ver-
zichten. Zu den typischen Engpassfaktoren zédhlen Poliere, Meister und Stamm-Fach-
arbeiter, zudem sind in der Saison hochspezialisierte Stamm-Facharbeiter gewdhnlich
knapp (vgl. ZOLLER 1988, S. 177f.). Das einfache Baustellenpersonal bildet in quanti-
tativer Hinsicht keinen Engpass, da mogliche Liicken schnell durch Arbeitssuchende
oder ausldndische Subunternehmen gefiillt werden koénnen. Das Risiko personeller
Engpisse geht zum einen auf die Unsicherheit iiber den Zuschlag bei Angebotsabgabe
und zum anderen auf die zahlreichen Kapazititsinterdependenzen zuriick. Hinsichtlich
der Zuschlagsquote sind konjunkturelle Verdnderungen zu beriicksichtigen. So wurden
in einer empirischen Studie 50% der Verlustauftrige zu einem Zeitpunkt mit deutli-
cher Zunahme der Auftragseingéinge nach vorausgegangenen Rezessionsjahren ange-
nommen (vgl. KIRCHESCH 1988, S. 133). Eine sich infolge anziehender Konjunktur
verbessernde Zuschlagsquote fiihrt dazu, dass das eigene Arbeitskriftepotential plotz-
lich knapp wird und auch héhere Arbeits- und Ausbaukosten anfallen. Der andere
Ursachefaktor der Kapazititsinterdependenzen besteht zwischen sich in Bearbeitung
befindlichen Auftrigen und solchen, die zwar schon angenommen sind, aber deren
Bauausfiihrung noch nicht begonnen hat. Eine Terminiiberschreitung bei Altauftrigen
kann zu Kapazititsengpidssen fiihren, so dass im Extremfall die bereits gegebene Auf-
tragsbestitigung eines Folgeprojektes wieder zuriickgenommen werden muss (vgl.
STUDT 1983, S. 32). Dabei wird hiufig die Uberbeschiftigung gar nicht als solche er-
kannt, da sie durch einen ausgeprigten Terminoptimismus kaschiert wird. Erst wenn
die Ausflihrungstermine nicht gehalten werden konnen, wird die eigentlich zugrunde-
liegende Ursache personeller Engpidsse offenbar.

Wihrend sich das Beschaftigungsrisiko auf personelle Kapazititen bezieht, stellt das
Investitionsrisiko vornehmlich auf die Disposition von Maschinen und Geriten ab. Das
Investitionsrisiko umschreibt die Gefahren aus der Entscheidung fiir den Zeitpunkt, die
Art und den Umfang der Investition (vgl. SCHUBERT 1971, S. 29f.). Die Allokation der
knappen finanziellen Ressourcen ist eine typische projektiibergreifende Management-
aufgabe. Das Management befindet iiber die Anschaffung neuer Baugerite, die Er-
richtung von Hilfsbetrieben — oder seltener — iiber die Akquisition einer Unterneh-
mung. Diese Dispositionen konnen u.a. mit den folgenden Risiken verbunden sein:

e das Unternehmen schafft die Baugerite zum falschen Zeitpunkt an,

o das Gerit wird hinsichtlich der technischen Eigenschaften falsch ausgewihlt oder

o die Leistungsgrofie der errichteten Hilfsbetriebe ist unsachgemaf dimensioniert.
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In Erweiterung zu den Uberlegungen von SCHUBERT sollen hier auch die Risiken aus
Desinvestitionen unter dem Investitionsrisiko subsumiert werden. Diese betreffen vor
allem den Zeitpunkt der Desinvestition, da Bauunternehmen sich zumeist in Phasen
des konjunkturellen Abschwungs zu VerduBlerungen des nicht betriebsnotwendigen
Vermogens entschlieBen. Diese Desinvestitionen treffen dann auf einen angebotsseiti-
gen Uberhang und gehen infolge der marktweiten Preiserosion mit auBerordentlichen
Abschreibungen einher.

Wihrend sich das Eingehen des Investitionsrisikos zeitlich gut eingrenzen lésst, kann
der Zeitpunkt des Risikoeintritts nur schwer abgegrenzt werden. Diese Unbestimmtheit
ist zum einen auf die Projekt- und zum anderen auf die Zeitoffenheit der Investitions-
entscheidungen zuriickzufiihren. Angeschaffte Baumaschinen sollen nicht nur fiir un-
terschiedlichste Bauprojekte Nutzen stiften, sondern iiber ihren gegenwirtigen Einsatz
hinaus auch zukiinftigen Bauvorhaben dienen. Woméglich kénnen nicht-finanzielle
Indikatoren, z.B. Auslastungsgrade, anzeigen, inwieweit sich die Investition rentiert
bzw. sich eine Fehlinvestition abzeichnet. Allerdings kann eine Investition selbst bei
hoher Auslastung, z.B. wegen zu grofler Betriebskosten, unvorteilhaft sein. In diesem
Fall hilft der Vergleich mit den Kosten des Leasing vergleichbarer Baumaschinen oder
dem Kauf von Fremdleistungen im Falle der Hilfsbetriebe. Selbst wenn gesichert von
einer Fehlinvestition ausgegangen werden kann, besteht allerdings nur noch geringer
Handlungsspielraum. Die Maschinen lassen sich hdufig nur mit erheblichen Preis-
nachldssen verduflern bzw. freie Kapazititen nur zu ungiinstigen Konditionen an Dritte
vermieten. Diese unzureichende Abbaufdhigkeit verbindet das Investitions- mit dem
Beschiftigungsrisiko. Gerade in Phasen des konjunkturellen Abschwungs kann das
gleichzeitige Eintreten der beiden Risiken die Finanzsituation des Unternehmens er-
heblich belasten.

Die Finanzierungsrisiken umfassen samtliche mit der Mittelherkunft verbundenen Ge-
fahrdungspotentiale. IThnen werden das Liquidititsrisiko und das Kapitalstrukturrisiko
zugeordnet. Das ebenso auf der finanziellen Ebene angesiedelte Wéhrungsrisiko soll
infolge seiner Spezifitit fiir das internationale Geschift den Auslandsrisiken zugerech-
net werden. Das Liquiditdtsrisiko bezeichnet die Gefahr einer mangelnden Zahlungs-
fahigkeit des Bauunternehmens. Infolge der geringen Eigenkapitalausstattung und der
gleichzeitig hohen Vorfinanzierung fiir die Bavausfiihrung handelt es sich dabei um
den hiufigsten Konkursgrund innerhalb der Baubranche. Als besonders storanfillig
gelten die Einzahlungen (vgl. BORCHERS/VOLLRADT 1998, S. 20). Bei Verzogerungen
der Leistungserstellung und dem daraus resultierenden verspéteten Zahlungseingang
kénnen infolge der diinnen Eigenkapitaldecke vieler Bauunternehmen sehr schnell Li-
quidititsengpdsse auftreten. Dem verzdgerten Zahlungseingang steht ein relativ kon-
stanter, schwer zu verindernder Strom an Auszahlungen gegeniiber. Die Zahlungsver-
pflichtungen, z.B. gegeniiber Mitarbeitern, miissen zumeist regelmaBig erbracht wer-
den (vgl. BURCHERT/HERING/HOFFJAN 1998, S. 257). Das Liquidititsrisiko kann aus
einer bestimmten Aufiragsstruktur resultieren, wenn gleichzeitig mehrere Auftrige mit
einem hohen Vorfinanzierungsvolumen begonnen werden und sich nur wenige Pro-
jekte in der Phase der Schlussrechnung befinden.
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Das Risikocontrolling muss Storungen, die zu Liquidititsproblemen fiihren, antizi-
pieren. Aus der Perspektive der Risikorechnung handelt es sich bei dem Liquiditétsri-
siko jedoch um eine infolge der zahlreichen Abhingigkeiten sehr komplexe Risikoart.
Es resultiert aus dem Zusammenspiel einer Vielzahl zumeist projektiibergreifender
Einflussfaktoren, die sich nicht ursachlich auf diese Risikoart zuriickfiihren lassen. Das
Liquidititsrisiko kann sowohl originirer Natur sein oder sich auch derivativ aus ande-
ren Risikoarten ableiten, z.B. aus dem Verzugsrisiko. Aus der Kombination einer
iiberwiegend derivativen Natur und eines projektiibergreifenden Verbundrisikos erge-
ben sich eine Vielzahl von Zuordnungsproblemen, die die Bewertung und Abgrenzung
dieser Risikoart nachhaltig erschweren.

Ein Kernproblem betrifft die Frage nach der Zurechnung von Risikokosten zwischen
verschiedenen Risikoarten. Die Schwierigkeiten seien am Beispiel ursachen- und wir-
kungsbezogener risikopolitischer Manahmen verdeutlicht. Bei ursachenorientierten
Mafnahmen kann es zuweilen aus gesamtunternehmerischer Perspektive sinnvoll sein,
grofere Kosten bei der Behandlung der Originérrisiken in Kauf zu nehmen. Mit die-
sem fiir die aus den Origindrrisiken zu erwartenden Schédden eigentlich iiberhéhten
MaBnahmeneinsatz ldsst sich dann die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder das Scha-
densausmal} nachgelagerter, als Folge eintretender Risiken deutlich vermindern. Dies-
beziiglich sind verbindliche Prinzipien der Kostenverteilung zu entwickeln, damit
infolge anderer Risiken veranlasster MaBinahmen ihrem sekundiren Nutzenbeitrag
entsprechend auch anteilig dem Liquidititsrisiko angelastet werden konnen.

Ein typisches Beispiel fiir die wirkungsbezogenen Mafinahmen kann in der durch
kurzfristige Zahlungsschwierigkeiten motivierten Verduerung von Gegenstinden des
Anlagevermdgens gesehen werden. Dieser bei Baubetrieben in Krisensituation nicht
selten zu beobachtende Fall des Notverkaufs von Immobilien kann je nach Marktlage
mit Buchverlusten verbunden sein. Dabei ist nicht nur grundsatzlich zu kléren, ob die
bestehenden Liquidititsprobleme zu Preiseinbuflen beim VerduBerungsvorgang ge-
fiihrt haben, sondern zu welchen Anteilen der méglicherweise entstandene Schaden
nunmehr dem Investitions- bzw. dem Liquidititsrisiko zugerechnet werden muss. Fiir
eine solche der Kuppelkalkulation entsprechenden Problematik gibt es keine wirklich
aus theoretischer Perspektive zufriedenstellende Losung, allenfalls konnten die mit
dem Wegfall des Investitionsrisikos eingesparten Kosten risikopolitischer Manahmen
bei den Schaden aus dem vorrangigen Liquiditétsrisiko in Abzug gebracht werden.

Aus dem derivativen Charakter des Liquiditdtsrisikos ergibt sich ein Steuerungs- und
Verantwortungsproblem. Die Hoéhe des Liquidititsrisikos wie auch bestimmte MaB-
nahmen zu dessen Handhabung entziehen sich dem unmittelbaren Einfluss der dafiir
eigentlich zustindigen Finanzabteilung. Sie kann nicht in den Vertragsverhandlungen
auf einen Einzahlungsplan mit hoher Abschlagszahlung und kurzen Zahlungsfristen
hinwirken. Unter Umstinden werden ihr risikobereinigte Ergebnisse angelastet, die
von zahlreichen Einflussfaktoren anderer Wertschopfungsstufen abhingen. Faktisch
wird es nur schwer moglich sein, den auf eigenes Entscheiden und Handeln beruhen-
den Ergebnisanteil der Finanzabteilung zu isolieren.
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Das Liquiditétsrisiko wird zuweilen gemeinsam mit dem Kreditrisiko und dem Kapi-
talstrukturwagnis zu den Risiken aus der Mittelherkunft zusammengefasst (vgl. SCHU-
BERT 1971, S. 32f)). Dieser &lteren Typologisierung soll hier nicht gefolgt werden, da
sich empirisch insbesondere die Bedeutung der Kapitalstrukturrisiken bei Bauunter-
nehmen herausgestellt hat (vgl. HAUSCHILDT/LEKER/CLAUSEN 1995). Das Kapital-
strukturrisiko umschreibt dabei mogliche Wagnisse aus dem Verhéltnis von Eigen- zu
Fremdkapital, der Befristung der Fremdmittel und der Relation von Umlauf- zu Anla-
gevermégen. Mittels dreier Kennzahlen, dem statischen Verschuldungsgrad, der
Fremdkapitalzinslast und der Vorratsintensitit, l4sst sich die Insolvenzwahrscheinlich-
keit von Bauunternehmen befriedigend prognostizieren (vgl. HAUSCHILDT/LEKER/
CLAUSEN 1995, S. 296ff.). Die grofte Konkursgefahr besteht demnach fiir hoch ver-
schuldete Bauunternehmen, die infolge der Liquidititsprobleme sehr viel Kapital im
Vorratsvermégen gebunden haben und entsprechend hohe Zinslasten tragen miissen.
Die drei MafgroBen beziehen sich entweder direkt auf die Kapitalstruktur (Verschul-
dungsgrad, Vorratsintensitit) oder sind eine unmittelbare Folge (Fremdkapitalzinslast)
derselben. Bei dem Kapitalstrukturrisiko handelt es sich um ein typisches Verbundri-
siko, welches zudem héufig als Folge anderer Entscheidungen, z.B. Investitionen, auf-
tritt.

Die Aufteilung der Verantwortlichkeiten entlang der Wertschopfungskette fiihrt zu
zahlreichen Schnittstellen. An diesen kritischen Nahtstellen zwischen verschiedenen
Wertschopfungspartnern innerhalb oder auflerhalb des betrachteten Unternehmens
kann es zu Unklarheiten, Unstimmigkeiten oder auch Informationsverlusten kommen.
Dieses Integrationsrisiko umfasst eine interne und eine externe Dimension. Wéhrend
das interne Integrationsrisiko eine unzureichende Abstimmung zwischen verschiede-
nen Abteilungen des bauausfiihrenden Unternehmens bezeichnet, bezieht sich das ex-
terne Integrationsrisiko auf Schnittstellenprobleme mit Dritten. Infolge menschlicher
Unzulinglichkeit ist hdufig ein mangelhafter unvollstindiger Informationsfluss zwi-
schen internen und externen Informationstrdgern zu beobachten (vgl. DERKS 1996, S.
251). Die Bedeutung des Integrationsrisikos stellt SEIFERT heraus. Fiir hinsichtlich der
Wertschopfung marginale Teile der Geschéftsstruktur konnte er an den Schnittstellen
einen disproportional hohen Anteil risikopolitischer Kosten beobachten (vgl. SEIFERT
1986, S. 104).

Generell kann ein internes Integrationsrisiko zwischen allen internen, am Wertschdp-
fungsprozess beteiligten Stufen aufireten. Eine entscheidende Bruchstelle kann bereits
bei Vertragsbeginn beobachtet werden. Infolge der personellen Trennung zwischen
Vertriebs- und Abwicklungsseite kommt es zu einem regelrechten Kommunikations-
bruch (vgl. WURZEL 1984, S. 104). Beispielsweise ist das Projektmanagement nicht
hinreichend iiber den Aufiraggeber begiinstigende, aus Sicht des Aufiragnehmers risi-
kobehaftete Vereinbarungen informiert. Vermeidbare Schwierigkeiten kénnen dadurch
entstehen, dass von Planern und Konstrukteuren geleistete Vorarbeiten nicht den
Anspriichen der Produktion gerecht werden (vgl. WITTELER 1982, S. 62f.). Auf das
Erfordernis qualitativ hochwertiger Vorarbeiten wird vom Projektmanagement nicht
hinreichend hingewiesen. So verursachen fehlende Geschossschnitte und Detaildar-
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stellungen auf der Baustelle ein langes Suchen nach den erforderlichen Angaben und
somit entsprechende Stillstandszeiten.

Das externe Integrationsrisiko erlangt infolge der sich zunehmend verringernden
Wertschopfungstiefe von Bauunternehmen vermehrt eine hohere Bedeutung. Die
Schnittstellenprobleme steigen mit der Anzahl der Beteiligten und der Komplexitit der
Erstellung eines Bauwerks. Dabei kdnnen sich Abstimmungsprobleme sowohl bei ei-
ner vertikalen Arbeitsteilung mit Nachunternehmen als auch bei einer horizontalen
Aufteilung der Leistungserbringung mit Partnerunternehmen innerhalb einer Arbeits-
gemeinschaft ergeben. Ursdchlich lassen sich die Schwierigkeiten auf einen unvoll-
stindigen Informationsfluss zwischen den verschiedenen Projektbeteiligten zuriickfiih-
ren. Besondere Risiken resultieren aus den zeitlichen und technischen Schnittstellen-
verflechtungen mit Nachunternehmen, weil diese fast ausschlielich vom Hauptunter-
nehmen getragen werden.

Die Managementrisiken kénnen mit Ausnahme des internen Integrationsrisikos nicht
einzelnen Projekten und noch weniger konkreten Phasen der Bauausfiihrung zugeord-
net werden. Hinsichtlich der Wirkungen ziehen die verschiedenen Managementrisiken
vorrangig Mehrkosten und Erldsminderungen nach sich, allein das Integrationsrisiko
kann im gleichen MaBe auch nachteilige Folgen fiir Termine und Qualititen zeigen.

3.3.1.2.10. Auslandsrisiken

Mit einer Auslandstitigkeit sind infolge der gréBeren Umweltkomplexitit besondere
Gefahren verbunden. Der Vermehrung der Handlungsalternativen und des Informati-
onsbedarfs im internationalen Umfeld steht nur ein geringes, z.T. sogar auch noch wi-
derspriichliches Informationsangebot gegeniiber (vgl. HAAN 1984, S. 8). Demzufolge
lasst sich die Entwicklung einzelner Auslandsrisiken haufig noch schwerer prognosti-
zieren als im nationalen Kontext. Internationale Unternehmensrisiken werden in die
Kategorien Wechselkursrisiko, wirtschaftliches Risiko, politisches Risiko und soziales
Risiko eingeteilt (vgl. MEYER 1987, S. 10ff.). Fiir Bauunternehmen sind aus dem
Spektrum der Auslandsrisiken im wesentlichen die politischen Risiken, das Wechsel-
kursrisiko und das als wirtschaftliches Risiko einzustufende Distanzrisiko relevant.

Unter dem politischen Risiko versteht man die mit der Unternehmenstitigkeit verbun-
denen aus den Verhiltnissen im Gastland resultierenden Verlustgefahren bzw. Gefah-
ren der Beeintrichtigung unternehmerischer Ziele, die sich aus der politischen und
soziokulturellen Situation eines Landes erkldren. Das politische Risiko umfasst das
Dispositionsrisiko, das Transferrisiko, das Risiko eines Eigentumsentzugs, das Sicher-
heitsrisiko und ein steuerliches Risiko (vgl. folgend HAAN 1984, S. 4f). Als Dispositi-
onsrisiko wird die Gefahr der Beeintrachtigung der Handlungsfreiheit der internatio-
nalen Unternehmung in einem Gastland bezeichnet, z.B. in Form der Erbringung von
Befahigungsnachweisen fiir Entsandte. Unter Transferrisiko wird die Einschrinkung
des grenziiberschreitenden Geld- und Kapitalverkehrs, des Imports und Exports von
Giitern sowie der Ein- und Ausreise von Entsandten verstanden. Fiir den Auslandsbau

konnen sich Probleme aus Bestimmungen fir nm%qg VR, Méafglg%q;ll %%@gmateri-
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alien sowie die Zulassung von Geriten und Kraftfahrzeugen ergeben. Das Risiko eines
Eigentumsentzugs bezieht sich auf den vollstindigen oder teilweisen Verlust von
Vermégen und Rechten. Dazu zdhlen z.B. auch Missbrauche internationaler Bankga-
rantien, bei denen Sicherheiten ungebiihrlich lange einbehalten und die Bindungsfrist
hinausgeschoben wird (vgl. BEHRING/GLUCH/REIBIG 1982, S. 98f.). Unter das Sicher-
heitsrisiko fallen alle Gefahren, die der Gesundheit, der Freiheit und dem Leben von
Unternehmensangehérigen im Gastland drohen. Das steuerliche Risiko konkretisiert
sich in Gestalt der Betriebsstittenbesteuerung. Fiir die im Kundenland selbst erbrach-
ten Leistungen wird von ausldndischen Steuerbehérden hiufig eine Betriebsstitte an-
genommen.

Mit dem Begriff Wahrungsrisiko wird die durch Wechselkursschwankungen verur-
sachte Gefahr bezeichnet, dass Einzahlungen niedriger, Auszahlungen héher und Ein-
zahlungsiiberschiisse insgesamt geringer ausfallen als geplant (vgl. KLINGENBECK
1996, S. 27). Es umfasst drei Erscheinungsformen: das Umwechslungsrisiko, das Um-
rechnungsrisiko und das 6konomische Wiahrungsrisiko (vgl. folgend HAAN 1984, S.
5). Die grofiten Gefahrenpotentiale diirften bei Bauunternehmen von dem Umwechs-
lungsrisiko ausgehen. Es bezeichnet mogliche Kursverluste, wenn das Unternehmen
Devisenbestinde hélt oder auf fremde Wahrungen lautende Forderungen und Ver-
bindlichkeiten hat. Die genaue Risikohohe héngt dabei von dem in fremder Wahrung
fakturierten Auftragsanteil sowie der Volatilitit der Fremdwahrung ab. Das Umrech-
nungsrisiko ergibt sich aus Differenzen, die bei der Umrechnung der Bilanzpositionen
ausldndischer Tochter in die Muttergesellschaft auftreten konnen. SchlieBlich stellt das
6konomische Wahrungsrisiko auf verschlechterte Absatzchancen infolge ungiinstige-
rer Wechselkurse ab. Die Verantwortung fiir die Handhabung der Wahrungsrisiken
obliegt der Finanzabteilung. Sie hat Wechselkursschwankungen hinreichend zu prog-
nostizieren und vor allem die moglichen Wirkungen eines Schadenseintritts unter Ein-
satz des finanzpolitischen Instrumentariums gezielt zu mildern.

Im Auslandsbau kann die Distanz zwischen Baustelle und Zentrale besondere Schwie-
rigkeiten bei der Baudurchfiihrung zur Folge haben. Gerade in Entwicklungsldndern
fiihrt die unzureichende Infrastruktur zu Nachschubschwierigkeiten bei der Baustel-
lenversorgung. Die Transportrisiken sind in der Bauwirtschaft besonders hoch, da
siamtliche zur Herstellung notwendigen Produktionsfaktoren zu hiufig entfernt gelege-
nen Einsatzorten gebracht werden miissen. Im einzelnen kénnen sich bei der physi-
schen Weiterleitung von Einsatzfaktoren die nachfolgend aufgefiihrten Gefdhrdungen
ergeben (vgl. SCHWARZE 1984, S. 107):

o lokal (Giiter zum falschen Ort geliefert),

o temporal (Lieferung verzogert oder verhindert),

e quantitativ (Ware ganz oder teilweise verloren gegangen) sowie

o qualitativ (Ware auf Transportweg beschidigt).

Mit zunehmender Entfernung vergréBern sich nicht nur die Probleme beim physischen
Transport. Auch die Bereitstellung von Informationen zum Projektfortschritt sowie die
Uberwachung des Baustellenerfolgs gestaltet sich zunehmend schwieriger. Zudem
erschweren andere Sprachen, unterschiedliche Software und abweichende Planungs-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 159

und Kontrollmentalititen die Steuerung von Auslandsbaustellen (vgl. BERENS/DOR-
GES/HOFFJAN 2000, S. 21f)). Folglich konnen Fehlentwicklungen zu spit erkannt wer-
den, die erheblichen Einfluss auf die Erfolgslage des Gesamtunternehmens nehmen.

Die verschiedenen Auslandsrisiken lassen sich zwar nicht bestimmten Projektphasen,
zumeist aber einzelnen Auftrigen zuordnen. Wihrend das Wahrungsrisiko sich auf
Kosten und Erlése des Auslandsgeschifts auswirkt und das Distanzrisiko vornehmlich
die Einhaltung von Terminen gefdhrdet, konnen die einzelnen Ausprigungen des
politischen Risikos im Eintrittsfall sehr unterschiedliche Wirkungen zeigen.

Insgesamt handelt es sich bei dem hier vorgestellten Katalog der Risikoarten nicht um
ein statisches Konzept, sondern vielmehr um eine Strukturierungsbasis, die im Zeitab-
lauf weiterzuentwickeln ist. Die mit den sich verdndernden Umwelten neu entstehen-
den Risiken sind systematisch in die Risikoartenrechnung zu integrieren. Bei einer
nachhaltigen Verdnderung des Wertschopfungsprozesses, z.B. einer weitgehenden
Automatisierung der Fertigung mit Baustellenrobotern, ldsst sich sogar vorstellen, dass
gesamte Risikobereiche vollstindig entfallen bzw. neue hinzukommen. Betriebsbezo-
gen miissen beispielsweise gesamte Wertschopfungsstufen mit ihren spezifischen
Risikoarten ergdnzend berticksichtigt werden, z.B. bei gleichzeitiger Objektentwick-
lung und -verwertung. Vor allem wird jeder Betrieb infolge interner Schwachstellen
einer besonderen Gefahrenlage ausgesetzt sein, die sich dann auch entsprechend im
Risikoartenplan widerspiegeln sollte.

3.3.1.3. Konkretisierung bauspezifischer Chancen

Infolge der Grundsatzentscheidung fiir eine kombinierte Chancen- und Risikorechnung
ist nunmehr ein expliziter Katalog der Chancenarten zu entwickeln. Im Gegensatz zur
Risikorechnung leidet die Chancenrechnung an der unzureichenden Ausgestaltung
vorgelagerter Rechnungssysteme. Wiahrend die Kostenrechnung als inhaltliches Be-
zugsobjekt der Risikorechnung gerade auch in der Bauwirtschaft eine allgegenwartige
Erorterung findet, klammert die bauwirtschaftliche Literatur die Erlosrechnung weit-
gehend aus. Gleiches gilt fiir die baubetriebliche Praxis, die in der Regel iiber eine gut
ausgebaute Vollkostenrechnung verfiigt, jedoch nicht iiber rudimentire Ansétze einer
Erl6srechnung hinauskommt (vgl. WAHRISCH 1998, S. 251ff.). Chancen werden vor-
wiegend in ihrer strategischen Ausprigung erfasst. Dieses Manko lédsst sich darauf zu-
riickfiihren, dass das Baustellenergebnis zumeist pauschal betrachtet wird, ohne die
einzelnen Ergebnisbeitrdge genauer zu analysieren. Eine solche Ergebnisaufspaltung
ist Voraussetzung dafiir, dass die mit einem Aufirag verbundenen Chancen gesehen
und in der Kalkulation beriicksichtigt werden. Daher soll im folgenden zunéchst die
strukturelle Zusammensetzung des Baustellenergebnisses analysiert werden.

Die wenigen Ansétze einer Bauprojekterlosrechnung bauen zumeist auf dem von
MANNEL entwickelten Schemata der Erlosrechnung auf (vgl. MANNEL 1983, S. 64;
MANNEL 1990, S. 254). Schrittweise berechnen sich die Nettoerlose aus den um Er-
lésmehrungen bzw. Zusatzerlosen, Erldsschmilerungen und sonstigen Erléskompo-
nenten korrigierten Basiserlosen (vgl. KELLEﬁd}gggHgﬁjgﬁﬁg%kgfgg{ 1999, S. 123).
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Von den verschiedenen dort behandelten Teilerlosen sind die Erlésmehrungen aus Zu-
satzauftrigen iiber Sonderausfilhrungen und Zusatzleistungen, Mehrerlése aus Men-
genabweichungen der im Leistungsverzeichnis angegebenen Leistungsmengen sowie
Zusatzerlose infolge auftraggeberseitig bedingter Verianderungen vertraglich verein-
barter Leistungen hier als mogliche Chancen relevant. Allerdings ldsst die generelle
Differenzierung keine Riickschliisse auf die origindren Entstehungs- und Verantwor-
tungsbereiche der Erlose zu.

Analog zur Systematisierung der Risikoarten erscheint daher eine Zerlegung des ge-
samten Baustellenergebnisses entlang der Wertschopfungskette sinnvoller. Dadurch
kann der Erfolg oder Misserfolg auf bestimmte Aktivititen zuriickgefiihrt werden.
Chancen ergeben sich dhnlich wie Risiken in fast allen mit dem Bauprojekt in Zu-
sammenhang stehenden Bereichen. Die hier definierten einzelnen Strukturbeitrige des
Baustellenergebnisses orientieren sich grundsitzlich am Wertschopfungsprozess. Die
Ermittlung einzelner Strukturbeitrige muss jedoch Grenzen und Moéglichkeiten der
praktischen Erfolgsaufspaltung beriicksichtigen. Chancen sind von ihrer Natur her
noch viel vager als Risiken und daher auch viel weniger fassbar. Insofern werden ei-
nige generell wiinschenswerte Aufgliederungen zugunsten einer weniger differenzier-
ten, dafiir aber rechenbaren Strukturierung aufgegeben. Demzufolge werden nachste-
hend die folgenden Ergebnisbeitrdge bzw. Chancenarten fiir Baubetriebe erortert:

e aus Akquisition und Kalkulation,

o aus Logistik und Bauausfiihrung,

e aus der Vergabe an Nachunternehmer,

e aus Planungsénderungen sowie

e aus Vertragsgestaltung und -iiberwachung (Claim-Management).

Die Hohe des Auftragsergebnisses wird mafigeblich davon abhéngen, wie weit der bei
der Auftragserlangung erzielte Preis iiber den Standardherstellkosten liegt. Diese Er-
folgskomponente geht in den Ergebnisbeitrag aus Akquisition und Kalkulation ein. Das
Akquisitionsergebnis resultiert aus der Differenz vom Preis der Angebotskalkulation
abziiglich der in der detaillierten Arbeitskalkulation festgelegten Standardherstellkos-
ten. Diese Chance auf einen Ergebnisbeitrag aus Akquisition und Kalkulation bezieht
sich demnach auf das origindr angebotene Bauprojekt, Chancen auf Zusatzerlose aus
spiteren Auftragsinderungen und Nachtrigen bleiben unberiicksichtigt. Der Ausweis
dieses Ergebnisbeitrags verfolgt eine doppelte Zielsetzung. Das Akquisitionsteam soll
fiir eine aus Zwecken der Auftragserlangung zu nachgiebige Preispolitik sanktioniert
werden. Zugleich wird die Kalkulationsabteilung motiviert, bereits in der Angebots-
kalkulation die spateren Standardherstellkosten moglichst prizise zu bestimmen. Denn
Abweichungen zwischen der Angebots- und der spiteren Arbeitskalkulation gehen
vollstdndig zu Lasten dieses Ergebnisbeitrags. Durch die gemeinsame Verantwortung
von Akquisition und Kalkulation fiir diesen Strukturbeitrag soll die Zusammenarbeit
zwischen beiden Abteilungen verbessert werden. Zwischen Kalkulatoren und den ei-
gentlichen Vertriebsmitarbeitern bestehen sehr enge Abhingigkeiten. Kalkulations-
fehler sind hiufig das Ergebnis eines zu hohen Zeitdrucks bzw. einer zu groflen An-
zahl gleichzeitig abzugebender Angebote. Sofern der Vertrieb dieser Kapazititsprob-
lematik hinreichend Beachtung schenkt, w1’&cr11 ich ?}E}ﬁj ho 8%_§%1§R%%%enaulg-
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keit einstellen. Zudem wiirde bei einer weitergehenderen Erfolgsspaltung in Akquisi-
tion und Kalkulation letztere keine positiven Abweichungen erzielen konnen. Besten-
falls stimmt das Ergebnis der Angebots- mit dem der Arbeitskalkulation iiberein. Ein
positives Kalkulationsergebnis macht wenig Sinn, da es zu grofiziigigen Sicherheitszu-
schldgen in der Angebotskalkulation verleiten konnte, welche die Auftragserlangungs-
wabhrscheinlichkeit nachhaltig beeintrdchtigt. Insofern schafft dieser gemeinsame
Strukturbeitrag einen Ausgleich zwischen den Interessen am Akquisitionserfolg und
an der Kalkulationsgenauigkeit.

Der Wertschopfungskette folgend wire nunmehr der Strukturbeitrag der Logistik zu
messen. Vor der eigentlichen Bauausfiihrung fallen eine Vielzahl arbeitsvorbereitender
Tiatigkeiten an. Ein gut organisierter, reibungsloser Arbeitsfluss beinhaltet die Chance
auf eine erhebliche Verbesserung des Baustellenergebnisses. Allerdings ldsst sich die-
ser Ergebnisbeitrag von wenigen Ausnahmen abgesehen, z.B. logistische Ersparnisse
bei Akquisition von Auftrdgen auf zwei benachbarten Baustellen, nur schwer messen.
Wihrend die Kostenverursachung der Arbeitsvorbereitung zuzurechnen ist, fillt die
Kostenentstehung in die eigentliche Ausfiihrungsphase. Selbst ein verzogerter Beginn
der Baustellenarbeiten lasst sich nicht eindeutig zuordnen, da dieser auch in die Ver-
antwortung des Bauhermn oder eines seiner Erfiillungsgehilfen fallen kann. Infolge der
Schwierigkeiten bei der Aufspaltung des Erfolgs zwischen Arbeitsvorbereitung und
Bauausfiihrung wird ein beide Wertschopfungsbereiche umfassender Strukturbeitrag
empfohlen.

Dieser Logistik und Bauausfiihrung gleichermaBlen einschlieBende Ergebnisbeitrag
bietet sich vor allem dann an, wenn ein Bauleiter fiir beide Bereiche zustindig ist.
Dann trigt er zusammen mit seinem Ausfiilhrungspersonal, von ablaufbezogenen Ab-
hiangigkeiten von anderen Baustellen abgesehen, die alleinige Verantwortung fiir die
effiziente Abwicklung des Bauvorhabens. Der Ergebnisbeitrag aus Logistik und Bau-
ausfiihrung ergibt sich aus der Differenz zwischen Nach- und Arbeitskalkulation. In
diese Berechnung flieBen Zusatzerlose aus Planungsinderungen und Nachtrige sowie
damit in Verbindung stehende Mehrkosten nicht ein. Der Strukturbeitrag ist dann das
gemeinsame Ergebnis der Bemithungen von Bauleitung und ausfiihrenden Mitarbei-
tern und stellt fiir die Beteiligten auf der Baustelle einen wichtigen Leistungsanreiz
dar. Demzufolge soll auch auf eine differenzierte Bestimmung des vom Fiihrungsper-
sonal und den operativ titigen Mitarbeitern geschaffenen Wertzuwachses verzichtet
werden. Der Erfolgsbeitrag eines Bauleiters ldsst sich nur schwer isolieren, er diirfte
erheblich von seiner eigenen Entlohnung abweichen. Dieses Bewertungsproblem des
Ressourcenmanagement wird als Differenzierungsproblematik bezeichnet (vgl. HER-
MANN, U. 1996, S. 135). Die okonomische Rente entféllt nicht auf die Ressource
(Bauleiter), sondern auf eine mit der Ressource in Verbindung stehende Leistung
(Bauvorhaben). Mdogliche Anhaltspunkte fiir die vom Leitungspersonal zu verantwor-
tende Wertschaffung oder Wertvernichtung ergidben sich bei einem Vergleich der
Werte der Nachkalkulation mit den Ergebnissen einer Ausschreibung der kompletten
Bauausfiihrung. Die Differenz zwischen eigenen Herstellkosten und méglichem Ver-
gabepreis gibt Aufschluss iiber die Vorteilhaftigkeit der eigenen gegeniiber einer

fremden Bauausfiihrung. Infolge des fiktiven Charakters einer solchen Ausschreibung
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konnen diese Informationen aber nur exemplarisch gewonnen werden, um iiber den
Vergleich Anhaltspunkte fiir die Optimierung der eigenen Wertschopfungskette zu
finden.

Auf die strukturelle Zusammensetzung des Baustellenergebnisses diirfte vor allem die
Tendenz zu einer vermehrten Fremdvergabe Einfluss nehmen. Mit zunehmender Ver-
ringerung der Leistungstiefe und des eigenen Wertschopfungsanteils steigen auch die
Chancen aus der Beauftragung von Nachunternehmen. Die Relevanz der Beschaffung
fiir das Baustellenergebnis soll daher in Form des Vergabeergebnis differenziert iiber-
priift werden. Dieses zeigt an, inwieweit die eigene Marktposition als Nachfrager von
Bauleistungen zur Kostensenkung genutzt werden konnte. Dabei sollte die Vergabe-
kontrolle méglichst fiir jedes einzelne Gewerk getrennt den erzielten Vergabegewinn
oder den realisierten Vergabeverlust ausweisen (vgl. WIRTH 1995a, S. 111). Die sepa-
rate Betrachtung dieser Teilergebnisse erscheint um so wichtiger, als dass sich gerade
die grofleren Bauunternehmen zunehmend aus der eigentlichen Bauausfiihrung zu-
riickziehen und vermehrt auf die organisatorische Projektleitung konzentrieren. Die
Ergebnisrelevanz unterstreicht die Beobachtung, dass sich bei Rohbauarbeiten in Ab-
hidngigkeit vom Zeitpunkt der Ausschreibung Kostenunterschiede von bis zu 40% er-
geben konnen (vgl. CADEZ 1998, S. 125). Durch ein gutes Vergabeergebnis an Nach-
unternehmer konnen somit die urspriinglichen Planwerte reduziert werden. Wenn in
der Kalkulation als Eigenleistung vorgesehene Teilleistungen an Nachunternehmen
vergeben werden ist aber zu beriicksichtigen, dass im Einheitspreis ein groBer Teil von
Gemeinkosten enthalten ist, der bei Nachunternehmertitigkeit weiter anfillt (vgl.
KEIL/MARTINSEN 1994, S. 116). Zudem wird bei der Vergabe hdufig die Anzahl der
noch tatsdchlich zu erbringenden restlichen Eigenstunden unterschitzt (vgl. PAUL
1998, S. 101f.).

Allerdings sollte dabei nicht von einem zu engen Verstindnis des Vergabeergebnisses
ausgegangen werden. Dieses bezieht sich nicht nur auf das von einem Dritten iiber-
nommene Arbeitspaket, sondern auf die gesamte Zusammenarbeit mit den Subunter-
nehmern. Das Vergabeergebnis umfasst mindestens die Differenz zwischen dem in der
Auftragskalkulation geplanten Auftragsvolumen aus Vergaben und den tatsdchlich
realisierten Nachunternehmerkosten. Neben diesen direkt dem fremdvergebenen Ar-
beitspaket zurechenbaren Kosten kann die externe Beschaffung an anderer Stelle zu
Mehrkosten fiihren. Damit sind nicht nur die Transaktionskosten (z.B. der Vertragsan-
bahnung und -iiberwachung) gemeint. Gerade bei besonders giinstigen Anbietern sind
Qualititsmingel zu befiirchten, welche womdglich zu Anspriichen des Bauherrn fiih-
ren, die nur bedingt an das beauftragte Unternehmen weitergereicht werden konnen.
Eine Beriicksichtigung dieser indirekten Kosten erscheint gerechtfertigt, da eine Ver-
gabeentscheidung simtliche mit dem Beschaffungsvorgang zusammenhéngende Kos-
ten einbeziehen muss. Insofern korrespondiert im Vorfeld der Fremdvergabe die
Chance auf ein positives Vergabeergebnis mit dem zugehorigen Nachunternehmerri-
siko. Nach Ausfiihrung der Arbeiten ldsst sich das tatsdchliche Vergabeergebnis nur
verniinftig bestimmen, wenn simtliche damit zusammenhingende Nebenkosten ein-
wandfrei abgegrenzt werden.
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Noch gréflere Zurechnungsprobleme ergeben sich beim ndchsten Glied der Wert-
schopfungskette, den technischen Entwicklungsleistungen. Die intern erbrachten Kon-
struktions- und technischen Planungsleistungen determinieren die Inhalte der eigentli-
chen Bauausfiilhrung. Vergleichbar zur Logistik werden die Kosten zwar in der Ent-
wicklungsphase verursacht, sie entstehen aber erst wihrend der eigentlichen Bauaus-
filhrung. Allein bei technischen Alternativen und Sonderentwiirfen ldsst sich der Er-
folgsbeitrag technischer Entwicklungsleistungen ndherungsweise schitzen. Dazu sind
die Herstellkosten des neuen Verfahrens den Kosten bei tradiertem Vorgehen gegen-
iiberzustellen. Aber von solchen Ausnahmefillen abgesehen ldsst sich ein sinnvoller
Strukturbeitrag dieser Wertschopfungsstufe nicht ausweisen. Dies liegt entscheidend
daran, dass gewGhnlich das Baunternehmen nicht fiir Planungsaufgaben verantwortlich
ist.

Die zentrale planerische Verantwortung des Auftraggebers bedingt allerdings eine an-
dere wichtige Ergebniskomponente, den Strukturbeitrag aus Planungsinderungen.
Dieser kann sowohl Eventualpositionen, Mengeninderungen als auch echte Nachtrige
umfassen. Eventualpositionen sind im Leistungsverzeichnis bereits eindeutig beschrie-
ben und in der Art der Ausfiihrung bekanant, es ist jedoch unsicher, ob diese Leistungen
iiberhaupt ausgeflihrt werden (vgl. VYGEN/SCHUBERT/LANG 1994, S. 282). Mehrer-
16se aus Mengenabweichungen resultieren bei Einheitspreisvertrigen aus Steigerungen
gegeniiber den im Leistungsverzeichnis angegebenen Leistungsmengen. Die in den
Strukturbeitrag aus Planungsinderungen einflieBenden Nachtrdge gehen auf die allei-
nige Entscheidungsbefugnis des Aufiraggebers fiir nachtriigliche Anderungen am Bau-
vorhaben zuriick. Das auf die Verletzung der Mitwirkungspflichten durch den Auf-
traggeber zuriickgehende Nachtragsvolumen wird dem Ergebnisbeitrag aus Claim-
Management zugeordnet.

Aus Auftragnehmerperspektive sind vor allem Planungsédnderungen des Bauherrn im
Hinblick auf die Profitabilitit hochinteressant. Nach der Aufiragsvergabe haben sich
die Machtverhiltnisse deutlich zu Gunsten des Bauunternehmens veridndert. Der Bau-
herr ist an seine Vergabeentscheidung gebunden und somit besteht fiir seinen Ande-
rungswunsch quasi ein Angebotsmonopol. Er muss sdmtliche dem Aufiragnehmer mit
der Planungsdnderung anfallenden Mehrkosten vergiiten. Das bauausfiihrende Unter-
nehmen kann mit aus Planungsinderungen resultierenden Nachtrigen die Auftragspro-
fitabilitdt entscheidend verbessern. Bereits bei der Angebotskalkulation ist das voraus-
sichtliche Nachtragspotential aus dem Bauaufirag zu prognostizieren. Beispielsweise
verspricht ein Bauherr, der seltener Bauvorhaben durchfiihrt, unterschiedlichste Nut-
zungsinteressen zu beriicksichtigen hat und primir den Sachzielen Vorrang einrdumt,
z.B. ein kirchlicher Krankenhaustrdger, ein hohes Nachtragspotential. Zwar gehen
Nachtrige in erster Linie auf individuelle Wiinsche des Aufiraggebers und seltener auf
Anordnungen aufgrund technischer oder behdrdlicher Auflagen zuriick, sie werden vor
allem aber auch durch eine unzureichende Leistungsbeschreibung begiinstigt (vgl.
RACKY 1997, S. 100). Liicken in den vom Erfiillungsgehilfen des Bauherm erstellten
Angebotsunterlagen sind konsequent zur Verbesserung des Preisniveaus zu nutzen
(vgl. KIRCHESCH 1988, S. 34). Wie allerdings auch beim Claim-Management muss die

Chance auf Ergebnisverbesserungen infolge von Planungsinderungen mit dem Risiko
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einer Imageverschlechterung abgewogen werden. Durch aktive Gestaltung seitens der
Baustellenleitung sollten bei einem unentschlossenen Auftraggeber nicht unndétige
Planungsidnderungen herbeigefiihrt werden. Vielmehr geht es um die Erkennung und
Ausschopfung des durch die Qualitit der Ausschreibungsunterlagen und die Wiinsche
des Bauherrn determinierten Potentials fiir Planungsidnderungen. Die méglichen Chan-
cen aus Planungsénderungen diirften dabei als relativer Wert zum Bauvolumen bemes-
sen werden. Der zu erwartende Anteilswert l4sst sich aus abgeschlossenen Bauvorha-
ben mit vergleichbaren Rahmenbedingungen (Ausschreibungsqualitit, Erfahrung des
Bauherrn, Komplexitit des Bauvorhabens) ableiten.

Im engen Zusammenhang zum Ergebnis aus Planungsédnderungen steht der vom
Claim-Management zu realisierende Strukturbeitrag. Ein Claim bezeichnet eine finan-
zielle, terminliche oder sachliche Forderung eines Vertragspartners, die infolge von
Handlungen, Unterlassungen, Abweichungen oder Erschwernissen im Zusammenhang
mit der Vertragserfiillung entstanden ist (vgl. ZWILLICH 1994, S. 76). Claims gehen
auf Vertragsverletzungen oder unklare, interpretationsfahige Vertragsformulierungen
zuriick. Zu unterscheiden sind Eigen-Claims, die Forderungen des Bauunternehmens
gegen Dritte beinhalten, und Fremd-Claims, die vom Aufiraggeber oder Nachunter-
nehmen an das Bauunternehmen gerichtet werden. Unter dem Claim-Management
werden die geordneten, zielgerichteten Aktivititen zur Behandlung von Claims bei der
Abwicklung von Aufirdgen verstanden (vgl. BOKER 1996, S. 5). Die Ziele des Claim-
Management bestehen darin, Figen- und Fremd-Claims aktiv und friihzeitig zu erken-
nen, Eigen-Claims effizient durchzusetzen sowie Fremd-Claims erfolgreich abzuweh-
ren (vgl. ZWILLICH 1994, S. 79).

Die Verfolgung legaler Anspriiche des Bauunternehmens aus dem Vertrag wird dabei
nicht nur von der Vollstindigkeit und Klarheit der Vertragsvereinbarungen sowie auf-
traggeberseitigen Abweichungen von vertraglichen Festlegungen determiniert. Glei-
chermaflen sind interne Einflussfaktoren wesentlich fiir Vorzeichen und Hohe des
Strukturbeitrags aus dem Claim-Management. So héngt der Erfolg von der Qualifika-
tion und Erfahrung der fiir die Vertragsiiberwachung zustindigen Mitarbeiter sowie
dem Stellenwert der Vertragsausschépfung im Unternehmen ab (vgl. WITTELER 1982,
S. 165). Die Durchsetzung berechtigter Forderungen im Rahmen von Eigen-Claims
verlangt das zeitnahe Erkennen und Dokumentieren von Nachtrédgen, da ihre Anerken-
nung durch die gegnerische Partei ansonsten sehr fraglich bleibt. Die Vermeidung von
Fremd-Claims setzt die umfassende Mitarbeiterinformation beziiglich kritischer Ver-
tragsbestandteile voraus. Diese praventive Mafinahme sollte insbesondere die Aufkla-
rung iber zu erwartende finanzielle EinbuBlen bei typischen Vertragsverletzungen
einschlieBen. Denn die Gefahr durch Fremd-Claims vergroBert sich, da Bauherren
vermehrt durch strengere und ausgefeiltere Vertragsformulierungen einen gréferen
Teil der Risiken auf den Aufiragnehmer iiberantworten (vgl. RONNBERG 1997, S. 58).

Das konkrete Aufgabenverstidndnis der fiir die Vertragsgestaltung und -iiberwachung
zustindigen Rechtsabteilung ergibt sich aus der eingeschlagenen Claim-Strategie.
Allgemein lassen sich ein defensives und ein offensives Claim-Management unter-
scheiden (vgl. ZWILLICH 1994, S. 80; KONERMANN 2001, S. 39ff.). Bei einer defensi-
ven Strategie wird ein Eigen-Claim erst bei mggm%@r@%@gbgqg@& Jvobei die
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Forderungshohe den tatsdchlichen Auswirkungen entspricht. Bei Fremd-Claims wer-
den berechtigte Forderungen akzeptiert, bereits im Vertrag wird auf ein geringes
Claim-Potential geachtet. In diesem Sinne versucht man ,,Grauzonen* im Vertrag zu
vermeiden und Regelungen bei Streitigkeiten vorwegzunehmen (vgl. ZWILLICH 1994,
S. 83). Umgekehrt werden bei einer offensiven Strategie bei allen claimverdichtigen
Ereignissen Eigen-Claims initiiert, die zudem maximal bzw. sogar bewusst iiberschitzt
werden. Samtliche Fremd-Claims werden infrage gestellt und die Vertragsgestaltung
zielt auf ein hohes Claim-Potential ab. Trotz dieser Grundhaltung wird die konkrete
Claim-Strategie immer projektspezifisch festgelegt werden miissen (vgl. ZWILLICH
1994, S. 81). Eine entscheidende Einflussgrofie diirfte in diesem Zusammenhang vor
allem das Verhdltnis zum Vertragspartner spielen. Besteht bereits eine lingere Zu-
sammenarbeit, die auch in Zukunft beiderseitig fortgesetzt werden soll, so wird man
das gegenseitig entwickelte Vertrauen nicht leichtfertig durch eine offensive Claim-
Strategie riskieren.

Dem Strukturbeitrag aus Vertragsgestaltung und -iiberwachung kommt im Rahmen der
Chancen eine zentrale Rolle zu. Wihrend sich die Kosten fiir die reine Claimbearbei-
tung auf ca. 1% der Projektsumme belaufen (vgl. DOETSCH 1995, S. 105f.), steht dem
ein moglicher Nutzen aus potentiellen Nachforderungen in Héhe von 10% der Projekt-
summe gegeniiber. Dabei bestimmt sich das Ergebnis des Claim-Management grob
aus den realisierten Anspriichen aus Eigen-Claims abziiglich der aus Fremd-Claims
resultierenden Verpflichtungen. In einer dezidierteren Betrachtung ist der Claim-Er-
folg wie folgt zu bestimmen (vgl. BOKER 1996, S. 106):

Summe der im Verhiltnis zum Kunden erzielten Mehrpreise

+ Summe der im Verhiltnis zum Lieferanten erzielten Minderpreise

- Summe der im Verhéltnis zum Kunden akzeptierten Minderpreise

- Summe der im Verhéltnis zum Lieferanten akzeptierten Mehrpreise

+ Summe der Minderkosten

- Summe der Mehrkosten

Summe der Kosten fiir Claimbearbeitung.

Allerdings wirft diese idealtypische Berechnung des Strukturbeitrags aus Claim-Ma-
nagement in der baubetrieblichen Praxis gréBere Probleme auf. Die Mehr- bzw. Min-
dererlose von Eigen- und Fremd-Claims lassen sich nicht klar voneinander trennen, da
gegenseitige Forderungen zumeist nach Abschluss des Bauvorhabens pauschal aufge-
rechnet werden. Haufig konnen Behinderungen der Ausfithrung in ihrer gesamten
Auswirkung auf die Kosten erst spat ermittelt werden (vgl. NAGEL 1998, S. 183).
Dann lasst sich nicht mehr im einzelnen nachvollziehen, welcher Eigen-Claim durch-
gesetzt wurde bzw. welchen Fremd-Claim man anerkannt hat. Neben dieser Vermen-
gung von Eigen- und Fremd-Claims gibt es Abgrenzungsschwierigkeiten zwischen
den Ergebnisbeitrdgen der Bauausfiihrung und des Claim-Management. Bei Eigen-
Claims sind Schwierigkeiten bei der Zuordnung intern durch die Vertragsverletzung
verursachter Kosten zu erwarten. Gerade Fremd-Claims werden durch Fehlverhalten
der an der Fertigstellung beteiligten Mitarbeiter begiinstigt. Auf das Verhalten auf der
Baustelle hat aber die fiir das Claim-Management verantwortliche Abteilung keinen

Einfluss. Allerdings handelt es sich dabei um Risiken des Baustellenpersonals. Diese
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166 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Risiken sind von solchen zu trennen, die sich aus einer schlechten Handhabung der
Fremd-Claims ergeben. Insofern soll infolge der integralen Verantwortung der Rechts-
abteilung fir simtliche Claims, nicht aber fiir die Fremd-Claims verursachenden
Handlungen der volle Ergebnisbeitrag aus Eigen-Claims sowie der anteilige Beitrag
aus Fremd-Claims der Rechtsabteilung zugeordnet werden. So sind die fiir das Claim-
Management Verantwortlichen motiviert, die von ihnen einzuleitenden indirekten
Mafinahmen, z.B. Schulung der Mitarbeiter und Verbesserung der internen Dokumen-
tation, entsprechend zu forcieren.

Waihrend dem vertragsseitigen Erlospotential eine grole Bedeutung zukommt, soll der
sich in der Risikoartenrechnung anschlieBende unterstiitzende Wertschépfungsbereich
Rechnungswesen nicht weiter erdrtert werden. Uber den ihn auch betreffenden Struk-
turbeitrag aus Akquisition und Kalkulation lassen sich dem Rechnungswesen keine
separaten Erléskomponenten zuordnen. Ahnliche Abgrenzungsprobleme ergeben sich
fiir das auf Chancen abstellende Pendant zu den Managementrisiken. Allein die Erlose
aus Anlagenabgingen sind eindeutig zu ermitteln und konnen zweifelsfrei den Mana-
gemententscheidungen zugeordnet werden. Von einer Konzentration auf die Objekt-
entwicklung abgesehen gilt die VerduBerung von Gegenstéinden des Anlagevermogens
aber nicht als Kern der baubetrieblichen Geschéftstitigkeit. Daher soll dieses mogliche
managementbezogene Chancenpotential nicht weiter betrachtet werden. Selbiges gilt
fir im Auslandsgeschift mogliche Wechselkursgewinne. Sie sind nicht dem originéren
Arbeitsgebiet von Bauunternehmen zuzurechnen und sollen daher nicht als potentieller
Ergebnisbeitrag des Auslandsgeschifts aufgenommen werden. Insofern werden Chan-
cen nur im Hinblick auf die fiinf genannten Strukturbeitrige aus Akquisition und Kal-
kulation, aus der Bauvausfiihrung, aus der Vergabe an Nachunternehmen, aus Planungs-
anderungen sowie aus der Vertragsgestaltung und -iiberwachung unterschieden.

Die hier vorgenommene Aufspaltung des Baustellenergebnisses in seine Strukturbei-
trage ist die notwendige Voraussetzung fiir eine genaue Risiko-Rendite-Betrachtung.
Ansonsten wiirde einer differenzierten Risikobetrachtung nur ein aufiragsbezogener
Ergebnisblock gegeniiberstehen. Ein solches Ungleichgewicht beziiglich der Detail-
liertheit der Informationen erlaubt keine sinnvolle Zusammenfiihrung der beiden Er-
gebniskomponenten Risiko und Rendite. Nur wenn die eigentlichen Erfolgspotentiale
des Bauunternehmens deutlich sichtbar werden, lassen sich die Unternehmensaktivi-
titen entlang der Wertschopfungskette optimieren.

Wichtige Anhaltspunkte fiir die renditeorientierte Gestaltung der Wertschopfung kon-
nen aus dem Vergleich von Auftrigen mit unterschiedlicher Wertschopfungstiefe ge-
wonnen werden. Erginzend lassen sich iiber den spezifischen Unternehmensbeitrag
bei Arbeitsgemeinschaften bestimmte Teilbereichserfolge isolieren. Gerade die Kal-
kulation der Anbietergemeinschaft eroffnet des weiteren die Mdoglichkeit, durch einen
Vergleich mit den internen Selbstkosten die gewinn- oder auch verlustbringenden Pro-
zesse im eigenen Unternehmen zu identifizieren. Diese Informationen kénnen hilfreich
sein, die Ergebnisbeitrige einzelner Wertschopfungsbereiche noch weiter zu differen-
zieren, z.B. im Rahmen der Bauausfiihrung fiir einzelne Kolonnen oder auch spezifi-
sche Gewerke. Allerdings setzt dies eine weitere Abgrenzbarkeit voraus.
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 167

Wichtig sind die Informationen iiber in der Vergangenheit realisierte Strukturbeitrige
vor allem fir die Abschitzung des zukiinftigen Chancenpotentials. Die Strukturbei-
trage helfen in der Risiko-Auftragsrechnung diejenigen Bauprojekte herauszufiltern,
die neben dem kalkulierten Auftragsergebnis grofiere Chancen versprechen. Das zu
erwartende Chancenpotential sollte dann auch als Vorgabe an die fiir die jeweiligen
Strukturbeitrdge verantwortlichen Mitarbeiter weitergegeben werden. Mogliche Chan-
cen sind nicht nur als unverbindliche Anhaltspunkte zu verstehen, sondern die erwar-
teten zusétzlich moéglichen Erfolgspotentiale sollen den Charakter einer Planungsrech-
nung annehmen. Damit sind zum einen die Mitarbeiter zur Nutzung dieser Chancen
verpflichtet, zum anderen wird aber eine insgesamt gerechtere Leistungsbeurteilung
gefordert. Im Einzelfall kann das tatsdchliche Baustellenergebnis infolge erheblicher
Chancen und nicht aufgrund besonders grofler Anstrengungen des beteiligten Perso-
nals sehr giinstig ausfallen. Durch die Planung der Strukturbeitridge wird der Erfolg der
verschiedenen Wertschopfungsbereiche auch daran gemessen, in welchem Ausmaf
mogliche Chancen tatsdchlich genutzt wurden. Somit kann eine Verzerrung der Er-
gebnisse durch sehr unterschiedliche Chancenpotentiale vermieden werden.

Die Kehrseite der von Strukturbeitrdgen ausgehenden erhohten Ergebnistransparenz
konnte in méglichen innerbetrieblichen Spannungen bei der Aufspaltung des Baustel-
lenergebnisses bestehen. So wird beispielsweise die Kalkulationsabteilung die Stan-
dardherstellkosten niedriger ansetzen wollen als z.B. die mit der eigentlichen Bauaus-
filhrung befassten Abteilungen. Wie bei internen Verrechnungspreisen konzentriert
sich dann die innerbetriebliche Aufmerksamkeit weniger auf die effiziente Auftrags-
abwicklung, sondern vornehmlich auf die unternehmensinterne Verteilung von Kosten
und Erl6sen. Diese zu erwartenden Konflikte lassen sich allerdings durch projektbezo-
gene Teamstrukturen und eine iibergreifende Erfolgsbeteiligung am gesamten Bau-
stellenergebnis mildern.

3.3.1.4. Risikobewertung im Rahmen der Risikoartenrechnung
3.3.1.4.1. Anforderungen

Der Risikoartenrechnung obliegt nicht nur die Strukturierung der verschiedenen Ein-
zelrisiken, sondern vor allem auch ihre Quantifizierung. Die Risikobewertung stellt
einen entscheidenden Baustein innerhalb des klassischen Risikomanagement dar (vgl.
WOLF 2003, S. 56ft.), so dass auf eine Vielzahl dort diskutierter Bewertungsverfahren
zuriickgegriffen werden kann. Im Rahmen der Risikobewertung ist der Uberfiihrungs-
schritt von der rein qualitativen Risikobeschreibung zur Quantifizierung von Risiken
zu leisten. Im Kontext des Risikocontrolling ist die Bewertung in den Bezugsrahmen
der Risikorechnung einzubetten. Diese Zuordnung ldsst zwar fundamental die Aufga-
ben der Risikobewertung unverindert, jedoch muss sich die generelle Ausrichtung an
den spezifischen Erfordernissen der Risikorechnung orientieren.

Bereits bei der grundsitzlichen Ausgestaltung der Risikorechnung ist darauf eingegan-

gen worden, dass bei den Bewertungsmethoden keine einheitliche Struktur, sondern
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168 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

eine Pluralitit der Ansétze zugelassen wird (vgl. Abschnitt 3.2.7.2.). Die Individualitét
der Bewertung erlaubt es fiir bestimmte Anwendungskonstellationen spezifisch darauf
abgestimmte Bewertungsverfahren einzusetzen. Die Risikorechnung will bewusst die
bestehende Methodenpluralitit nutzen. Daher sollen nachfolgend zunéchst verschie-
dene Bewertungsverfahren vorgestellt und systematisiert werden, um sie dann exem-
plarisch fiir einzelne Risikoarten auf ihre Eignung zu tiberpriifen. Fiir unterschiedliche
Risikoarten sind parallel verschiedene Methoden zugelassen. So kénnen beispiels-
weise Informationen, die auf subjektiven Einschitzungen beruhen, unabhingig von
objektiven GroBen verarbeitet werden. Sofern es nicht zu Uberschneidungen zwischen
subjektiven und objektiven Bewertungsausschnitten kommt, ergibt sich somit eine ho-
here Trennschérfe der Informationen und eine gréere Prizision der im Rahmen von
Einzelbewertungen eingesetzten Verfahren. Somit besteht die eigentliche Schwierig-
keit in der Empfehlung befriedigender Verfahren der Quantifizierung fiir unterschied-
lichste Konstellationen. Oder anders formuliert: Unter welchen informatorischen Vor-
aussetzungen bietet sich fiir welche Risikoarten welches Bewertungsverfahren an?

Dieses sich auf einzelne Risikoarten konzentrierende Vorgehen kénnte aber die Ten-
denz verstirken, die einzelnen Risiken als unabhingig voneinander anzusehen. Inter-
dependenzen zwischen den Risiken werden nicht erfasst, so dass sie entweder auf ei-
ner nachgelagerten Ebene Beriicksichtigung finden miissen oder génzlich vernachlds-
sigt werden. Dadurch dass unterschiedliche Verfahren der Risikoquantifizierung zum
Einsatz gelangen, schwankt die Aussagefahigkeit der Einzelbewertungen erheblich.
Wihrend zum Teil auf objektiv quantifizierte Gréf8en zuriickgegriffen werden kann,
stehen bei anderen Risiken nur subjektiv-intuitive Einschitzungen der voraussichtli-
chen Risikohéhe zur Verfiigung. Die Genauigkeit bei der Bewertung der Einzelrisiken
geht also mit hoheren Unschirfen und Informationsverlusten bei der Aggregation der
Einzelrisiken zum Gesamtrisiko einher. Die einzelnen Ergebniswerte sind daher nur
bedingt vergleichbar und lassen sich aus diesem Grunde nur mit Einschrinkungen zu
einem Gesamtrisiko des jeweiligen Bauvorhabens aggregieren.

Verstirkt wird dieses Ungleichgewicht zwischen der Perfektionierung auf der Ebene
der Einzelbewertungen und dem mit der Methodenpluralitit groBer werdendem Ag-
gregationsproblem auf der Ebene des Gesamtrisikos durch die sich auf bestimmte Ein-
zelrisiken konzentrierenden Forschungsbemiihungen. Infolge der erheblichen Bedeu-
tung in anderen Spezialgebieten der Betriebswirtschaftslehre sind z.B. das politische
Risiko wie auch das Wechselkursrisiko bisher eingehend untersucht worden (vgl.
Haan 1984; Klein 1997; Klingenbeck 1996; Klose 1996; Kochalumottil 2002; Lichtlen
1997; Meyer 1987; Will 2001). Die insgesamt grofere und damit auch bessere Kennt-
nis dieser Risiken mag dazu fiihren, dass ihnen auch im Rahmen der Risikosteuerung
von Bauvorhaben die groBere Aufmerksamkeit zuteil wird, obwohl dies nicht ihrer
projektspezifischen Bedeutung entsprechen muss.

Die Risikorechnung hat aber risikoarteniibergreifende Aufgaben, die das gesamte
Bauvorhaben und dariiber hinausgehend auch die Unternehmung als Ganzes betreffen.
Daher miissen sich die Bewertungsmafstibe der Einzelrisiken in einen einheitlich di-
mensionierten Gesamtwert iiberfiihren lassen. Dies wird bei bestimmten Einzelrisiken

zu Einbuflen der Informationsqualitdt ﬁlhrerkré}é%réi%ﬁ grfordert die, risikoarteniiber-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 169

greifende Betrachtung von Risikobeziehungen sowieso ein MindestmaBl an Kompati-
bilitit der Bewertungsansitze. Fiir die Risikobewertung innerhalb der Risikorechnung
ergibt sich somit aus der priméren Zielsetzung eines moglichst detaillierten Ausweises
des Gesamtrisikos das Erfordernis, eine informationserhaltende Uberfithrung der ver-
schiedenen Einzelbewertungen sicherzustellen.

Bei allen risikoarteniibergreifenden Aggregationsproblemen diirfen allerdings nicht die
informatorischen Schwierigkeiten auf der Ebene der Einzelrisiken vergessen werden.
Die Feststellung objektiver Wahrscheinlichkeitswerte fiir Risikoprobleme im Bauwe-
sen ist infolge der Singularitit ungleich schwerer als in anderen Branchen (vgl. HABI-
SON 1975, S. 89). Bestimmte Risikokonstellationen treten auf Baustellen nur sehr sel-
ten unter gleichen oder dhnlichen Bedingungen auf, so dass kaum statistisch abgesi-
cherte Vergangenheitswerte zur Verfiigung stehen. Der in manchen Bewertungsme-
thoden unterstellte idealisierte Zustand vollkommener Information ist real nicht anni-
hernd gegeben. Vielmehr muss die Verarbeitung von Eingangsinformationen sehr un-
terschiedlicher Giite méglich sein. Gerade fiir die dann zwingend erforderlichen sub-
jektiven Schitzungen ist durch die Anwendung erginzender Hilfstechniken die fiir
zielsetzungsgerechte Entscheidungen gebotene Informationsgiite sicherzustellen.

SchlieBlich sollen noch einmal die wesentlichen Anforderungen an die Risikobewer-

tung im Rahmen der Risikorechnung zusammengefasst werden. Diese sind als idealty-

pisch zu verstehen, denn infolge der haufig nur in engen Grenzen méglichen Bewer-

tungen werden die Anforderungen zwangsldufig durch die realen Moglichkeiten zur

Quantifizierung relativiert.

o Fiir die verschiedenen Risikoarten ist die situative Eignung der einzelnen Bewer-
tungsverfahren herauszuarbeiten.

e Der unzureichenden Informationsverfiigbarkeit ist durch problemadiquate Bewer-
tungsansétze bzw. Verfahrensvereinfachungen zu entsprechen.

e Zur gemeinsamen Nutzung sind bei Anwendung unterschiedlicher Quantifizie-
rungsansitze Regeln zur Uberfiihrung in einen einheitlichen BewertungsmaBstab
zu formulieren.

Dementsprechend soll zundchst auf die Losung des Auswahlproblems zwischen ver-
schiedenen Bewertungsverfahren in Abhéingigkeit von Risikoart und relevanten Kon-
textfaktoren eingegangen werden. Im Anschluss werden Bewertungsvereinfachungen
angeregt, die den Erhebungsaufwand reduzieren helfen. SchlieBlich sind zum risiko-
arteniibergreifenden Ausweis des Gesamtrisikos eines Bauprojekts Grundsitze der
Aggregation fiir nach unterschiedlichen Methoden bewertete Risiken aufzustellen.

3.3.1.4.2. Verfahren zur Risikoanalyse

In Verbindung mit obigen Anforderungen an die Risikobewertung ist der Katalog der
Risiko- und Chancenarten Ausgangspunkt fiir die hier vorzustellenden Verfahren der
Risikoanalyse. Dabei hat dieser Strukturierungsansatz im wesentlichen systembilden-
den Charakter, d.h. er gibt einen grundlegenden Ordnungsrahmen fiir die Risiken vor,
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170 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

der im laufenden Betrieb als gegeben angenommen wird. Diese Strukturierung nimmt
aber nicht unmittelbar Einfluss auf die Abfolge einzelner Schritte in der Risikoarten-
rechnung. Vielmehr gehéren im Ablauf der Risikorechnung Identifikation und Bewer-
tung von Risiken eng zusammen. Der Einsatz von Bewertungsverfahren setzt hiufig
voraus, dass sdmtliche Risiken bereits identifiziert worden sind. Umgekehrt ist die
vollstindige Erfassung von Gefihrdungspotentialen daran gekniipft, dass die struktu-
rellen Zusammenhénge zwischen den einzelnen Risikoarten aufgedeckt werden. Inso-
fern werden nachstehend in einem eher umfassenderen Verstidndnis Verfahren zur Ri-
sikoanalyse vorgestellt. Dabei umfasst die Risikoanalyse die Identifikation der Risiken
und die Bewertung der identifizierten Risiken (vgl. ROMEIKE 2004, S. 103). Diese be-
ziehen sich auf unterschiedliche im Rahmen der Risikorechnung wahrzunehmende
Bewertungsschritte. Manche schaffen durch die Risikoidentifikation erst die Voraus-
setzung fiir eine spitere Einzelbewertung, wiahrend andere durch die Untersuchung
von Risikobeziehungen aggregierte Bewertungsansitze erméglichen.

Auch unter Beriicksichtigung der damit verbundenen Aufgabenbreite sollen zunichst
die Bewertungsverfahren klassifiziert werden. Somit kénnen die konkreten Anwen-
dungsbedingungen der einzelnen Methoden klar herausgearbeitet werden. Dem Ver-
gleich der Quantifizierungsansitze liegen die in Abb. 9 dargestellten Merkmale zu-
grunde (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997, S. 22; WILDEMANN 1982, S. 124).

Merkmal Ausprigun
: : e Risikobezie- Risiko-

Analysephase Identifikation | Quantifizierung hungen behandlun
Aufgabe Einzel- Gesamt- Risiko.- Strukturie-

bewertung bewertung aggregation rung
Durchfiihrung Synthetisch Statistisch Analytisch Intuitiv
Informationsinput Qualitativ Semi-quantitativ Quantitativ
Outputqualitit Niedrig Mittel Hoch
Ergebnisse Quantitativ Verbal Graphisch
Spezifitit Unspezifisch Mittel Hochspezifisch

Abb. 9: Methoden der Risikoanalyse

Die Methoden konnen zunéchst nach der 4ralysephase unterschieden werden, in der
sie primdr eingesetzt werden (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997, S. 22). Dabei ist
im Projektverlauf von einer zunehmenden Konkretisierung des Erkenntnisstandes iiber
die Risiken auszugehen. Am Beginn der Risikoanalyse steht die Kennzeichnung der
Risikoarten mittels einer 0-1-Variable im Rahmen der Risikoidentifizierung. Im zwei-
ten Analyseschritt erfolgt die isolierte Quantifizierung der einzelnen Risikoarten, d.h.
unter Vernachldssigung sdmtlicher Interdependenzen. AnschlieBend werden erginzend
die Beziehungen zwischen den einzelnen Risikoarten ermittelt. Schlieflich sind im
Rahmen der Risikobehandlung Bewertungsmethoden einzusetzen, die dariiber hinaus
die Auswirkungen des risikopolitischen Instrumentariums auf die Risikoarten quantifi-

zieren. Dabei handelt es sich um eine logische Folge, deren praktischer Ablauf von der
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 171

Zusammenfassung einzelner Schritte, insbesondere der Identifikation und Quantifizie-
rung, gepragt ist.

Die Analysephase hingt eng mit den bewertungsrelevanten Aufgaben des Instrumenta-
riums zur Risikoanalyse zusammen. Diesbeziiglich kann zwischen der Einzelbewer-
tung, der Gesamtbewertung, der Risikoaggregation und der Strukturierung differen-
ziert werden. Bei der Einzelbewertung wird fiir einen individuellen Gefédhrdungsfaktor
die Risikohdhe bestimmt. Die Gesamtbewertung differenziert nicht zwischen einzel-
nen Risiken, sondern simuliert das gleichzeitige Aufireten verschiedener Risiken und
stellt somit in einer top-down-Betrachtung das gesamte Ausmall der Bedrohung dar.
Die Aggregationszwecke erfiillenden Methoden unterstiitzen die Bewertung auf einer
hoheren Betrachtungsebene, wenn verschiedene Einzelrisiken bottom-up zusammen-
gefasst werden. Schlieflich dient die Strukturierung der Bestimmung von Zusammen-
hdngen zwischen einzelnen Risiken. Je nach Untersuchungsrichtung kann es sich dabei
um eine Ursachenanalyse oder die Abschitzung von Folgen handeln.

Das Differenzierungsmerkmal Ar¢ der Durchfiihrung stellt primir auf die methodische
Grundlage ab. Dabei soll hier zwischen synthetischen, statistischen, analytischen und
intuitiven Verfahren unterschieden werden (vgl. anders SCHNORRENBERG/GOEBELS
1997, S. 24). Die synthetischen Verfahren versuchen ein Projekt mittels weniger Pa-
rameter hinsichtlich ihres Risikogehalts abzuschitzen, ohne jedoch konkret Bezug zu
den einzelnen Risikoarten zu nehmen. Bei Anwendung einer synthetischen Methode
besteht die Gefahr, dass die Bewertung von der Reihenfolge der Abspaltung und somit
der Zurechnung der Korrelationen zwischen den einzelnen Risikoarten abhingig ist.
Solche Verfahren bieten sich insbesondere in der Anfangsphase eines Projektes an, in
der nur wenige Informationen vorliegen, dennoch aber eine schnelle und wirtschaftli-
che Risikoschitzung erforderlich ist (vgl. SENTI 1994, S. 184f)). Samtliche anderen
Verfahren stellen demgegeniiber detaillierte Methoden dar, die auf einem Bottom-up-
Vorgehen basieren (vgl. SENTI 1994, S. 184f.). Das Gesamtrisiko wird durch Schitzen
der einzelnen Bestandteile auf der untersten Ebene bestimmt. Die statistischen Verfah-
ren erlauben wahrscheinlichkeitsbasierte Aussagen iiber Risiken, die auf gleichen Er-
eignissen in der Vergangenheit beruhen. Um die Riickschliisse von Massenerschei-
nungen auf die Grundgesamtheit ziehen zu kénnen, bedarf es einer hinreichenden An-
zahl von Beobachtungen mit gleichen oder zumindest dhnlichen Verhéltnissen. Analy-
tische Verfahren beinhalten ein systematisches Vorgehen, welches von den Einfluss-
grofen der Risikoart auf die Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensh6he schlieBt.
Analytische Methoden eignen sich besonders fiir Risikosituationen mit einem hohen
MaB an Singularitit (vgl. BRAUN 1984, S. 232). SchlieBlich beinhalten die intuitiven
Methoden jene Ansitze, die ohne statistische oder analytische Fundierung auf Basis
subjektiver Eindriicke Erkenntnisse zu gewinnen versuchen.

Das Differenzierungskriterium ,,Art der benétigten Daten” stellt auf den fiir die Risi-
korechnung erforderlichen Informationsinput ab. SCHNORRENBERG/GOEBELS unter-
scheiden fiir die Durchfilhrung der Methoden vier verschiedene Kategorien von Daten
(vgl. SCHNORRENBERG/ GOEBELS 1997, S. 24): quantitativ, verbal, wahrscheinlich und
exakt. Allerdings ist diese Differenzierung keineswegs trennscharf, da quantitative

Daten auch wahrscheinlich oder exakt sein kdnnen. gﬁjlgrlﬁbé%l\;_av%%gémlitaﬁ-

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:08:41AM
via free access



172 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

vem, semi-quantitativem und quantitativem Informationsinput unterschieden werden.
Verbale Verfahren setzen Daten in nicht-quantitativer, beschreibender Form voraus.
Semi-quantitative Verfahren verarbeiten gleichermaflen rechenbare wie auch verbale
Informationen. Bei Verfahren mit quantitativen Eingangsinformationen miissen die
Daten in Zahlenform vorliegen.

Das Kriterium Outputqualitdt teilt die Bewertungsverfahren nach der erwarteten Ge-
nauigkeit der Ergebnisse ein. Es sollen die Abstufungen niedrige, mittlere und hohe
Outputqualitit unterschieden werden. Dabei handelt es sich allerdings um eine stark
verallgemeinernde Einschétzung, da die konkrete Ergebnisqualitdt von einer Vielzahl
situativer wie personaler Einflussfaktoren abhingen diirfte.

Das Kriterium Art der Ergebnisse unterscheidet danach, in welcher Form die Resultate
des Bewertungsverfahrens vorliegen. Dabei kdnnen sie in quantitativer, verbaler oder
graphischer Form ausgegeben werden (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997, S. 24).
Bei quantitativen Ergebnissen liegen die Daten in Form von Zahlen vor, bei verbalen
Ergebnissen in beschreibender Form und bei graphischen Ergebnissen in Gestalt illust-
rativer Darstellungen.

Das Kriterium Spezifitdt unterscheidet danach, ob sich der Bewertungsansatz fiir
samtliche Risiken einsetzen ldsst (vollig unspezifisch), nur fiir eine bestimmte Gruppe
von Risiken geeignet ist (mittelspezifisch) oder sich ausschlieBlich auf eine einzelne
Risikoart bezieht (hochspezifisch). Eine hohe Spezifitit erlaubt es, die vorhandenen
Informationen zum Einzelrisiko optimal zu nutzen. Voéllig unspezifische Verfahren
lassen sich hingegen fiir eine grofiere Anzahl von Risiken einsetzen und erleichtern
damit die spétere Aggregation von Einzelrisiken.

Im folgenden wird ein kurzer Uberblick iiber die verschiedensten in der Literatur auf-
gefiihrten Bewertungsverfahren gegeben. Die Darstellung der Instrumente folgt ihrem
vornehmlichen Einsatz in den Analysephasen. Abb. 10 auf S. 174 zeigt die kriterienba-
sierte Beurteilung der nachstehend beschriebenen Methoden zur Risikoanalyse.

Ein in der betrieblichen Praxis sehr weit verbreitetes Mittel zur Abbildung von Risiken
ist die Risiko-Checkliste. Gemeinsames Merkmal der verschiedenen Arten von Check-
listen ist die strukturierte Zusammenstellung der moglichen Risiken. Checklisten die-
nen primdr der vollstindigen Identifikation von Risiken, erginzend besteht aber zu-
meist die Moglichkeit eine Einschitzung des Risikos abzugeben. Risiko-Checklisten
werden von der Praxis als sehr hilfreich empfunden, auch wenn vereinzelt Stimmen
auf erhebliche Widerstdnde bei ihrer Anwendung hinweisen, die in der Einschitzung
als ,,ein Instrument der ‘Auftragsverhinderung“ miinden (MOLTER 1986. S. 24). Vom
theoretischen Standpunkt werden Checklisten iiberwiegend skeptisch gesehen. Der
Aufzihlungscharakter von Checklisten lésst die Darstellung verbundener Risiken nicht
zu, so dass wichtige Interdependenzen zwischen Risiken nicht beachtet werden (vgl.
ABT 1985, S. 337, CHAPMAN/WARD 2004, S. 32). Verbindende Muster zwischen ein-
zelnen Risikoarten konnten womdglich leichter erkannt werden, wenn die Risiken
nicht nur ein-, sondern mehrdimensional klassifiziert wiirden. Da die Checklisten pri-
mir fiir Zwecke der Risikoidentifikation bestimmt sind, machen sie keine Aussagen
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 173

Gesamtrisiko. Vor allem aber bleibt es bei einer reinen Auflistung, ohne die Einfluss-
groflen der Risiken ndher zu analysieren (vgl. WECK 1992, S. 84).

Allerdings sollte man dieses Instrument nicht leichtfertig aufgeben. Manche organisa-
torischen Schwierigkeiten bei der Pflege von Checklisten und fortlaufenden Verdich-
tung zu einem tagesaktuellen Risikoprofil lassen sich durch rechnergestiitzte Versio-
nen beheben (vgl. SCHMITTING/SIEMES 2004, S. 106). Zudem miisste ein anderes Ver-
fahren zunichst einmal die Fixiertheit der Anwender auf die traditionell bereitstehen-
den Checklisten iiberwinden. Ihre hohe Akzeptanz kann man sich sogar zunutze ma-
chen, indem man komplexere Bewertungsmodelle in den einfachen Rahmen der
Checkliste integriert. Vorstellbar sind beispielsweise projektgruppenspezifische
Checklisten, die sich auf die typischen Probleme einer homogenen Gruppe von Bau-
auftrdgen konzentrieren. Damit kann ohne wesentlichen Informationsverlust die zu-
weilen ausufernde Lénge solcher Priifraster vermieden werden. Neben der Vielzahl der
dort aufgefiihrten Einzelpunkte ist auch ihre unzureichende Priorisierung zu bemén-
geln. Daher ist ergénzend zur projektgruppenbezogenen Spezifikation der Checklisten
ein verdnderter Aufbau derselben zu empfehlen. Die Systematik des Aufbaus solcher
Checklisten sollte gegeniiber dem mit den Einzelrisiken in Verbindung stehenden
Verlustpotential zuriicktreten. In dieser Form, auf Projektgruppen zugeschnitten und
nach Verlustpotential strukturiert, diirften die Risiko-Checklisten als Eroffnungsver-
fahren der Risikobewertung auch weiterhin ihre Berechtigung haben. Bei einer Ver-
wendung im Rahmen der Risikorechnung sind dabei die Checklisten auf die Struktu-
rierung der Risikoarten auszurichten.

Die Delphi-Methode stellt im allgemeinen eine anonyme, schriftliche Befragung von
Experten dar. Spezifisch ist der Ablauf dieses Bewertungsverfahrens, der eine Annihe-
rung der Schitzungen sicherstellen soll: die Experten werden in mehreren Runden ge-
trennt befragt, die Antworten zusammengefasst und den Experten zu Beginn der
néchsten Runde zur Verfiigung gestellt. Im Rahmen der Risikobewertung kann das
sogenannte Prognose-Delphi Anwendung finden (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS
1997, S. 44). Mittels der Expertenbefragung werden die Eintrittswahrscheinlichkeit
von Risiken, mogliche Schadensh6hen und Schadenswahrscheinlichkeiten erhoben.
Als bekannteste Anwendung der Delphi-Methode im Rahmen der Risikobewertung
kann der BERI-Index (Business Environment Risk Index) zur Bestimmung politischer
Risiken angesehen werden (HOWELL/CHADDICK 1994, S. 70ff.; WELGE/HOLTBRUGGE
2003, S. 92ff)). Ein stindiges Panel von hundert Fachleuten versucht unter Verwen-
dung subjektiver Schitzungen integriert die politischen und wirtschaftlichen Risiken
einer Nation zu bewerten.

Beim fallbasierten Schlief3en handelt es sich um eine allgemeine Problemlsungstech-
nik, bei der im Unternehmen vorhandenes Wissen in Form von Féllen zur Behandlung
eines neuartigen Problems eingesetzt wird (vgl. NIETSCH 1996, S. 135). Die in Form
von Fillen gesammelten Erfahrungen erlauben eine einfache Wissensakquisition. Im
Rahmen der Risikorechnung soll diese Technik zur Identifikation von Risiken, zur
Bestimmung der RisikomaBe und der Auswahl von Instrumenten der Risikohandha-
bung genutzt werden. Durch die Identifikation vergleichbarer fritherer Aufirdge kann
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Analysephase Aufgabe Durch- | Informations- | Output-| groeppjsse | SPezi-
fiilhrung input qualitiit fitiit
Risiko-Checkliste Identifikation Einzelbewertung | intuitiv | qualitativ niedrig | verbal unspez.
Delphi-Methode (zur | Identifikation, Einzel-, Gesamt- | intuitiv qualitativ mittel | verbal, unspez.
Prognose) Quantifizierung | bewertung quantitativ
Fallbasiertes Schliefen | Identifikation, Einzel- statistisch | qualitativ, hoch quantitativ | unspez.
Quantifizierung, |bewertung quantitativ
Risikobehandlun,
Scoring-Modelle Quantifizierung | Einzelbewertung | intuitiv | qualitativ mittel | quantitativ | unspez.
Drei-Punkte-Verfahren | Quantifizierung Gesamt- analytisch | qualitativ niedrig |quantitativ, |unspez.
bewertung unaggregiert
Monte-Carlo- Quantifizierung Gesamt- statistisch | quantitativ hoch quantitativ | mittel
Simulation bewertung
Unscharfe Quantifizierung, |Risiko- analytisch | qualitativ, mittel | quantitativ | unspez.
Bewertungsverfahren | Risikobehandlung |{aggregation semiquantitativ
2| Regressions- und Risikobeziehungen | Risiko- statistisch | quantitativ hoch quantitativ. | hoch
¢| Korrelationsanalyse aggregation
2| Probabilistic-Event-A. |Risikobeziehungen | Einzelbewertung | analytisch quantitativ mittel | quantitativ | mittel
Z{Ausfalleffektanalyse  |Risikobeziehungen | Strukturierung, |analytisch | qualitativ mittel | verbal unspez.
g Kausalitiiten
| Fehlerbaumanalyse Risikobeziehungen | Strukturierung, |analytisch | qualitativ mittel  |graphisch |unspez.
3 Ursachenanalyse
| Storfall- bzw. Ereignis- Risikobeziehungen | Strukturierung, |analytisch | qualitativ mittel | graphisch  |unspez.
2] Ablaufanalyse Ursachenanalyse
51| Cause-Consequence-A. | Risikobeziehungen Strukturierung | analytisch | qualitativ mittel | graphisch | unspez.
§Entscheidungs— Risikobehandlung |Strukturierung |analytisch | quantitativ mittel | quantitativ | unspez.
)| tabellentechnik

Abb. 10: Methodenprofile
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Bevorzugtes Anwendungsfeld des fallbasierten Schlielens diirfte die Risikoidentifika-
tion sein. Dazu muss diese Technik von bestimmten Umweltkonstellationen auf mog-
liche Bedrohungspotentiale des Unternehmens folgern konnen. Dieser Analogieschluss
soll iiber verbindende Muster hergestellt werden, die z.B. bei Fertigungsrisiken den
mit der Kalkulation beaufiragten Mitarbeitern ansonsten nicht auffallen wiirden. Vor-
aussetzung fiir den erhofften Erkenntnistransfer ist der Aufbau einer Schadensfallda-
tenbank, welche die auftragsindividuellen Erfahrungen in eine vorgegebene und somit
auch erschlieBbare Kategorisierung bringt. Dazu sollten nicht die individuellen Pro-
jekte als Zuordnungsmerkmal gewihlt werden, sondern die jeweiligen Risikoarten.
Ihnen vorgelagert ist eine Zustands- oder Problembeschreibung aufzunehmen, welche
die als kritisch empfundene Ausgangssituation wiedergibt.

Somit kénnen die Mitarbeiter bei konkreten, aber nur schwer kriteriengeleitet zu be-
schreibenden Verdachtsmomenten beziiglich einer bestimmten Risikoart iiber das
vermutete Risiko den Prozess der Risikoidentifikation starten. Riickwértsgerichtet be-
steht dann die Chance, iiber typische Zustandsbeschreibungen fiir diese Risikoart die
Annahme zu iberpriifen. Umgekehrt kann eine gegebene Umweltkonstellation iiber
verschiedene Merkmale definiert und auf Basis von Altfillen auf mogliche damit ver-
bundene Risiken iiberpriift werden. Allerdings ergeben sich Grenzen des fallbasierten
Schlielens aus der Singularitit von Ereignissen, fiir die dann kein Wissen im Fallspei-
cher enthalten ist.

Das identifizierte Risiko kann in engem Zusammenhang zu anderen Risiken stehen, so
dass auch mdégliche Korrelationen erfasst werden sollten. Somit wird die Risikoidenti-
fikation auf gewohnlich miteinander auftretende Risikoarten ausgedehnt. Damit die
Analyse nicht auf der Ebene der Problemidentifikation stehen bleibt, ist der Fall um
16sungsrelevante Merkmale zu ergdnzen. Dies betrifft zum einen die Bewertung des
Bruttorisikos und zum anderen das nach Beriicksichtigung der Kosten und Wirkungen
verschiedener risikopolitischer Mainahmen verbleibende Nettorisiko. Insgesamt 14sst
sich ein Fall demnach durch das Merkmalsbiindel (Zustandsbeschreibung, Risikoart,
Risikobeziehung, Risikobewertung und -handhabung) charakterisieren.

Mit der zunehmenden Erweiterung einer Fallbasis steigt von singuldren Ereignissen
abgesehen die erhiltliche Informationsqualitdt, zugleich vergroBert sich aber auch das
Auswahlproblem. Zur Behebung dieser Problematik sollte die Suche im Fallspeicher
unter der Pramisse partieller Korrelation erfolgen (vgl. NIETSCH 1996, S. 143). Dazu
wird aus der Gesamtheit der Zustandsbeschreibungen der Fallbasis eine Menge ausge-
zeichneter Merkmale aufgebaut, anhand derer ein Vergleichsfall in angemessener Zeit
identifiziert werden kann. Zugleich gibt ein Ahnlichkeitsmafstab die Relevanz des
gefundenen Falls fiir die gegebene Ausgangssituation an.

Infolge der Individualitdt vieler erbrachter Bauleistungen sind in der Risikorechnung
zunidchst die Voraussetzungen fiir die Anwendung des fallbasierten SchlieBens zu
schaffen. Dazu sind die sehr spezifischen Aufiragsinhalte auf vergleichbare Bauele-
mente zuriickzufiihren, die dann in einem Fallspeicher abgelegt ein projektiibergrei-
fendes SchlieBen erméglichen. Durch diese Zerlegung konnen gerade in Fillen hoher
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176 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Komplexitit wichtige Risikobeziehungen zerschnitten werden, so dass das fallbasierte
Schliefien die Risiken womdglich nur ausschnitthaft aufdecken kann.

Scoring-Modelle erlauben eine dimensionslose Bewertung auf Basis qualitativer Ziel-
kriterien. Methodisch wird das Entscheidungsproblem jeweils unter einem spezifi-
schen Bewertungskriterium beurteilt und entsprechend der vorhandenen subjektiven
Gewichtung eingestuft. Die unterschiedlichen Wertmafistibe der Zielkriterien werden
in eine gemeinsame dimensionslose Bewertung iiberfiihrt. Mittels dieser qualitativen
Bewertung sind einzelne Risiken miteinander vergleichbar und es konnen unter-
schiedlichste Risikokategorien zusammengefasst werden, so dass eine Beurteilung des
Gesamtrisikos moglich ist (vgl. BURGER/BUCHHART 2002, S. 160f.). Diesen Vorziigen
stehen allerdings die Nachteile des Subjektivititsproblems, der Scheingenauigkeit und
des Informationsverlustes gegeniiber. Die Vollstindigkeit und Vergleichbarkeit der
Bewertung geht zu Lasten der Genauigkeit, da sich selbige an den Risiken mit dem
niedrigsten Skalierungsniveau orientieren muss. Infolge der Komplexitdt und Indivi-
dualitit von Bauvorhaben eignen sich zur Risikobewertung Scoring-Modelle, die in
jeweils unterschiedlichen Auspragungen Finsatz finden kénnen. So entwickeln GODE-
HART/RIZKALLAH/VOGEL (1995) fiir die Beurteilung des Restrisikos einer abgeschlos-
senen Baumaflnahme ein nutzwertanalytisches Modell. Das theoretisch mégliche
Auftreten eines Bauschadens wird zunéchst {iber eine quantitative Bewertung der Aus-
fiilhrung wesentlicher Arbeitsschritte gemessen (vgl. GODEHART/RIZKALLAH/VOGEL
1995, S. 22ff). Die fiinf Hauptbereiche Voruntersuchung, Planung, Bauausfiihrung,
Kommunikation und Schadenssanierung werden dann auf Basis bereits durchgefiihrter
Baumafinahmen gewichtet. Eine andere zur Risikobewertung bei Bauvorhaben einge-
setzte multikriterielle Entscheidungsmethodik ist der Analytic Hierarchy Process. Die-
ses Verfahren beriicksichtigt gleichermaflen subjektive und objektive Faktoren in der
Projektrisikoanalyse (vgl. DEY/TABUCANON/OGUNLANA 1994, S. 24). Dazu wird der
Aufirag in Arbeitspakete eingeteilt. Fiir die einzelnen Arbeitspakete werden Risiko-
faktoren identifiziert und hierarchisch klassifiziert.

Im Drei-Punkte-Verfahren werden fiir alle Ausgangsgrofien drei Schitzwerte be-
stimmt, ein pessimistischer, der wahrscheinlichste und ein optimistischer (vgl. HENS-
LER 1986, S. 52). Daraus wird dann der Streubereich der Schadenshéhe erzeugt. Es
lasst sich damit allerdings keine genaue Aussage iiber den Risikogehalt eines Bau-
aufirags ableiten, da die Wahrscheinlichkeiten der verschiedenen Schadenshéhen nicht
quantifizierbar sind. Das Drei-Punkte-Verfahren ist allenfalls fiir die Aufstellung einer
Verteilungsfunktion im Rahmen simulativer Risikoanalysen interessant, nicht jedoch
als eigenstindiger Bewertungsansatz.

Bei dem Monte-Carlo-Verfahren handelt es sich um eine simulative Risikoanalyse.
Dazu werden alle Haupteinflussgrofen des geplanten Projekts bestimmt und fiir diese
schitzen Experten eine Verteilung ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten. Stochastische
Abhéngigkeiten zwischen den als unsicher geltenden Einflussgr68en werden iiber Kor-
relationskoeffizienten oder die Einfilhrung bedingter Wahrscheinlichkeiten abgebildet
(vgl. WOLF/RUNZHEIMER 2003, S. 63). In jedem Simulationslauf wird fiir jedes der
Einflussgroflen eine zufillige Auspragung gezogen. Die Hiufigkeitsverteilung dieser
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 177

zahlen generierten Wertauspragungen der unsicheren GroBen erhilt man als einen Er-
gebniswert den Schaden des Gesamtrisikos fiir diesen Simulationslauf (vgl. SCHNOR-
RENBERG/GOEBELS 1997, S. 61). Mit zunehmender Anzahl von Simulationsldufen
wird die Verteilung des Ergebniswertes immer stabiler. Ein Risikoprofil zeigt an, mit
welcher Wahrscheinlichkeit ein bestimmter Wert der Zielgroe erreicht oder iiber-
schritten wird (vgl. TECKLENBURG 2003, S. 188). Diese maximale negative Veradnde-
rung einer Risikoposition fiir ein bestimmtes Konfidenzintervall in einem vorgegebe-
nen Zeitraum wird als Value at Risk bezeichnet (vgl. SCHIERENBECK 2003, S. 14).

Die spezifischen Rahmenbedingungen im Anlagengeschift scheinen aber das Leis-
tungsvermogen der Monte-Carlo-Simulation zu iiberfordern (vgl. KUHNERT 2000, S.
213f)). Neben methodischen Schwachpunkten verhindert insbesondere die Komplexi-
tit der Leistungserstellung eine korrekte Abbildung aller bestehenden Interdependen-
zen zwischen den das Ergebnis beeinflussenden InputgréBen. Die Monte-Carlo-Simu-
lation empfiehlt sich allenfalls fiir Teilbereiche mit grofen Datenmengen und guter
Quantifizierung der Inputgrofien, so z.B. die Terminplanung. So wird zur Risikoana-
lyse und -bewertung bei Bauunternehmen ein stochastisches Simulationsmodell auf
Basis der Monte-Carlo-Simulationsmethode eingesetzt (vgl. BAUCH 1994, S. 74ff.). Es
gestattet die Terminplanung unter Beriicksichtigung von Stéreinfliissen und liefert als
Ergebnis Verteilungen der moglichen Dauern bei gegebenen Prozess- und definierten
Ausfallbedingungen (vgl. BAUCH/WINKELMANN 1995, S. 81). Insofern kann die Mon-
te-Carlo-Simulation infolge fehlender Dichtefunktionen der Inputgr6Ben gegenwartig
im Rahmen der Risikoartenrechnung nur vereinzelt angewandt werden.

Unscharfe Bewertungsverfahren iiberwinden den Bruch zwischen priziser Mathematik
und unpréziser Sprache durch die Einfiihrung einer mehrwertigen ,,unscharfen* Logik.
Sie integrieren vage Informationen in ein quantitatives Modell, indem sie alle reellen
Zahlen zwischen 0 und 1 als beliebige Zwischenwerte der ,,0/1“-Abstufung beriick-
sichtigen (vgl. BOHME 1993, S. 4f.). Diese Abstufungen stellen dann den Zugehérig-
keitsgrad eines Elementes zur betrachteten unscharfen Menge dar. Damit lésst sich ein
Teil der natiirlichen Sprache in eine formale Sprache iiberfiihren (vgl. GEYER-SCHULZ
1986, S. 89). In ihrem Aufbau lehnen sich unscharfe Bewertungsverfahren an her-
kommliche Scoring-Modelle wie die Nutzwertanalyse an. Der zentrale Unterschied
gegeniiber der Nutzwertanalyse besteht bei den Verkniipfungen zwischen einzelnen
Kriterien. Unterschiedliche Beziehungen zwischen den Beurteilungskriterien machen
spezifische Verkniipfungen erforderlich. Dazu bietet die Theorie der unscharfen Men-
gen eine Vielzahl von Moglichkeiten, die sich nach dem Umfang der zwischen den
Kriterien ausgeiibten Kompensationswirkung unterscheiden (vgl. ZIMMERMANN/ZYS-
NO 1982, S. 4121Y.).

Unschirfe ldsst sich auf drei verschiedene Ursachen zuriickfiihren: intrinsische Un-
schirfe, informationale Unschirfe sowie unscharfe Relationen (vgl. folgend ROMMEL-
FANGER 1988, S. 4). Intrinsische Unschérfe kann aufireten, wenn persénliche Empfin-
dungen bzw. Einschétzungen verbal ausgedriickt werden. Dabei wird die im individu-
ellen Begriffsverstindnis zumeist exakte Eingruppierung durch die Wortwahl unscharf
beschrieben. Typische Beispiele sind nicht eindeutig definierte Begriffe wie ,,warm*

oder ,,klein“. Bei der informationalen Unsc%gggw&ﬂaﬂqlbgg§m;%§%§éten aus
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der Verdichtung. Die Zusammenfassung einer Vielzahl von Einzelinformationen zu
einem klaren Gesamturteil fallt schwer. Von unscharfen Relationen spricht man, wenn
Unterschiede bzw. Interdependenzen zwischen einzelnen Grofien nur grob wiederge-
geben werden.

Die Theorie der unscharfen Menge bietet den Vorteil, dass sie die bei der subjektiven
Beschreibung von Risikoarten und risikopolitischen Maflnahmen zwangsléufig auf-
tretenden verschiedenen Formen der Unschirfe verarbeiten kann. So lassen sich z.B.
héufig Sachverhalte in der Aufiragsabwicklung nicht exakt beschreiben (vgl. REH-
FELDT 1998, S. 42). Sie trdgt somit der mangelnden Verfiigbarkeit numerischer Infor-
mationen in Unsicherheitssituationen Rechnung (vgl. KANGARI/RIGGS 1989, S. 128f.).
So stellen KANGARI/RIGGS einen Ansatz zur Bewertung baulicher Projektrisiken vor,
der unter Nutzung von Fuzzy-Ansitzen linguistische Informationen der mit der Bau-
ausfilhrung betrauten Mitarbeiter in entsprechende Wertansitze umwandelt. Die un-
scharfen Formulierungen werden zu einer Aussage einer bestimmten Giite iiber Risi-
koeintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmal zusammengefasst (vgl. WECK
1992, S. 108). Dabei liefert eine unscharfe Formulierung héufig einen dhnlichen Nut-
zen bei deutlich niedrigeren Informationsbeschaffungskosten.

Die Regressions- und Korrelationsanalyse untersucht, ob Abhingigkeiten zwischen
den Risiken vorliegen. Die Regressionsanalyse analysiert die Beziehungen zwischen
einer abhingigen und einer oder mehreren unabhingigen Variablen (vgl. ROMEIKE
2004, S. 100). Die Korrelationsanalyse bestimmt die Stirke der Abhingigkeit zwi-
schen zwei oder mehr Variablen, z.B. zwischen verschiedenen Risikoarten. Regressi-
ons- und Korrelationsanalyse sind Voraussetzung fiir eine bei der Datenreduktion hilf-
reiche Faktorenanalyse. Insgesamt sind diese statistischen Verfahren bei der Anwen-
dung auf Risiken mit zahlreichen Problemen behaftet, z.B. nichtlineare Zusammen-
hénge. Zudem setzen sie ein umfangreiches Datenmaterial voraus, so dass sich aus
dem Spektrum baubetrieblicher Risiken allenfalls das Witterungsrisiko fiir einen Ein-
satz anbietet.

Die Probabilistic-Event-Analyse hilft finanzielle und terminliche Schaden der Projekt-
risiken abzuschétzen (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997, S. 93). Dieses Verfahren
erlaubt es, auf Basis der Projektelemente aus einem Projektstrukturplan oder Netzplan
Projekt-Kennzahlen fiir Kosten- und Terminverschiebungen zu bestimmen. Das kon-
krete Vorgehen sieht zundchst so aus, dass die Risiken auf Projektelemente zu bezie-
hen sind, die sich aus dem Projektstrukturplan ergeben. Die den Projektelementen
zugeordneten Risiken sind hinsichtlich ihrer Wirkungen zu analysieren. Diesbeziiglich
konnen Auswirkungen auf das zugehorige Element (A-Auswirkungen) von Konse-
quenzen auf andere Elemente (B-Auswirkungen) unterschieden werden. A-Auswir-
kungen treten bei Eintritt des Risikos auf jeden Fall auf, zusdtzlich konnen B-Auswir-
kungen als Folge der direkten Auswirkungen eintreten. Diese Differenzierung erlaubt
eine leichte Identifizierung der Risiken, die erhebliche Folgen fiir andere Elemente
haben. Im weiteren sind getrennt nach A- und B-Auswirkungen die Schadenshéhe und
die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos zu berechnen. Bei den B-Auswirkungen,
die von dem Eintritt direkter Wirkungen abhingen, handelt es sich dabei um bedingte
Wahrscheinlichkeiten. Als Ergebnis erhélt man eine, d‘%ﬁg}pk@%ogggﬁ bzw,gine Pro-
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 179

jekt-Terminkennzahl, die beide einen gewichteten Schaden darstellen. Sie setzt sich
aus den getrennt ermittelten Teil-Kosten bzw. Teil-Terminkennzahlen fiir die A- und
B-Auswirkungen zusammen. Insgesamt ldsst die Methode jedoch nur eine relativ
grobe Einschitzung der kostenseitigen und terminlichen Wirkungen des Risikoeintritts
Zu.

Bei der Ausfalleffektanalyse bzw. Fehlerméglichkeits- und -Einflussanalyse (FMEA)
handelt es sich um eine Methode zur Feststellung von Risikowirkungen. Sie betrachtet
Fehlfunktionen einzelner Bauteile bzw. Mingel bei einzelnen Vorgingen sowie die
Art des Fehlers (vgl. HARTERICH 1987, S. 102). Diese vorwirtsgerichtete Analyse-
technik versucht die Konsequenzen des Versagens innerhalb des Systems genauestens
zu ermitteln. Von typischen Risikofaktoren und -ereignissen wird auf mogliche Scha-
densobjekte und Zielabweichungen geschlossen (vgl. IMBODEN 1983, S. 102). So sol-
len friihzeitig kritische Systemteile, gefahrliche Zustinde und potentielle Storfaktoren
erkannt werden (vgl. BRUHWILER 1980, S. 91). Allerdings bleibt diese Analysetechnik
auf nur jeweils einen Ausfall beschrinkt, so dass Abhingigkeiten iibersehen werden
kénnen. Weitaus sinnvoller wire es hingegen, die Ausfille in ihrer Gesamtheit inner-
halb von Kausalnetzen zu analysieren. Allerdings kann die Ausfalleffektanalyse ge-
rade bei extremen Grofrisiken ein sinnvolles Instrument sein, um systematisch einen
Uberblick iiber mogliche Folgeschidden zu gewinnen.

Zur Risikoeinschitzung in der baubetrieblichen Kalkulation wird eine modifizierte
Fassung der FMEA vorgeschlagen (vgl. DERKS 1997, S. 76ff.). Die Bewertung erfolgt
auf Basis dreier voneinander unabhingiger Schritte, der Aufirittswahrscheinlichkeit,
der Bedeutung und der Entdeckbarkeit der Fehlerart. Wihrend die Auftrittswahr-
scheinlichkeit iiber statistische Verfahren zu bestimmen ist, werden Bedeutung und
Entdeckbarkeit der Fehlerart subjektiv abgeschitzt (vgl. DERKS 1996, S. 240). Als
Ergebnis erhélt man aus dem Produkt von Auftrittswahrscheinlichkeit, Bedeutung und
Entdeckungswahrscheinlichkeit eine Risikopriorititszahl. Beispielsweise kann so die
Wahrscheinlichkeit fehlerhafter Ansidtze von Wagnissen in der Phase der Angebotsbe-
arbeitung bestimmt und ihre monetiren Folgen im Rahmen der Kostenermittlung
geschitzt werden. Fiir die Risikorechnung ist die modifizierte FMEA als Instrument
zur Risikobewertung wenig geeignet. Die fragwiirdige multiplikative Verkniipfung in
Form der Risikopriorititszahl passt mit dem Element der Entdeckungswahrscheinlich-
keit nicht in den Aufbau der Risikorechnung. Denn das Risiko bleibt unabhéangig von
der Entdeckbarkeit weiter bestehen. Zudem sind die beiden anderen Elemente bereits
in Form von Deskriptoren der einzelnen Risikoarten beriicksichtigt. Das Problem ihrer
exakten Messung wird allerdings auch von der FMEA selbst nicht gelost, da wiederum
auf andere Verfahren zuriickgegriffen werden muss.

Die Fehlerbaumanalyse unterstiitzt die Identifikation kritischer Nahtstellen und Ab-
hingigkeiten von Systemkomponenten und Stérungsursachen (vgl. HAINDL 1996, S.
69). Ein unerwiinschtes Ergebnis wird in seine potentiellen Ursachen zerlegt; im Rah-
men dieses deduktiven Vorgehens zeigt es Ursachenkombinationen méglicher Stor-
fille und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten auf (vgl. HOFFMANN 1985, S. 74). Der
Name leitet sich von der graphischen Darstellung der logischen Zusammenhinge der
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nen bei hohem Gefahrdungspotential Markov-Modelle eingesetzt werden. Mit ihnen
lasst sich die Menge der im zeitlichen Ablauf vom betrachteten System angenomme-
nen Zustdnde bestimmen (vgl. FLANZ 1999, S. 20f.). Dabei arbeiten die Markov-Ket-
ten mit Ubergangswahrscheinlichkeiten, die den weiteren zeitlichen Verlauf in Abhén-
gigkeit vom gegenwirtigen Zustand des Systems angeben. Sie eignen sich damit be-
sonders zur Beschreibung des dynamischen Verhaltens von Risiken in den einzelnen
Projektphasen.

GleichermaBlen handelt es sich bei der Storfall- bzw. Ereignisablaufanalyse um ein
Verfahren zur Identifizierung von Risikoursachen. Dieses Verfahren ergriindet den
Ausfall unabhéngiger Systemeinheiten aufgrund gemeinsamer Ursachen und Bedin-
gungen unter denen , kritische Systemzustinde* erreicht werden (vgl. HAINDL 1996, S.
74). Es werden alle unerwiinschten Ereignisse bzw. Kombinationen gesucht, die eine
gemeinsame Storungsursache haben (vgl. KUHLMANN 1981, S. 72). Im Gegensatz zur
Fehlerbaumanalyse handelt es sich um ein induktives Vorgehen, d.h. ausgehend von
einem Anfangsereignis werden alle moglichen risikorelevanten Folgeereignisse be-
stimmt und somit das Zusammentreffen mehrerer Einflussfaktoren erklart.

Die Cause-Consequence-Analysis ist eine Mischung aus Ereignisablauf- und Fehler-
baumanalyse (vgl. folgend FLANZ 1999, S. 20). In deduktiver Perspektive werden die
Ursachen fiir den Eintritt des Ereignisses bestimmt. Die zugehdrigen Auswirkungen
sind Gegenstand einer induktiven Analyse. Infolge der Zusammenfassung von Ereig-
nis- und Fehlerbaumanalyse eignet sich die Cause-Consequence-Analysis gut zur
gleichzeitigen qualitativen Darstellung der sich aus einem Risiko ergebenden Folgen
sowie der dieses Risiko auslosenden Ereignisse. Das kombiniert induktive und deduk-
tive Vorgehen erhoht allerdings den Analyseaufwand, zumal fiir jedes kritische Ereig-
nis ein eigener Cause Consequence Baum zu erstellen ist.

Die Entscheidungstabellentechnik legt Entscheidungssituationen in ihren Vorausset-
zungen (Bedingungen) und ihren MaBnahmen (Aktionen) offen (vgl. WECK 1992, S.
99). Entscheidungstabellen sind logisch in drei Teilbereiche aufgebaut: einem Bedin-
gungs-, Aktions- und Regelteil (vgl. WECK 1992, S. 96). Die Bedingungen sind Vari-
ablen mit einer endlichen Anzahl von Auspragungen, welche als Bedingungsanzeiger
tituliert werden (vgl. STRUNTZ 1970, S. 58). Der Aktionsteil umfasst die Aktionen und
deren mdgliche Auspridgungen die Aktionsanzeiger. Der Regelteil nimmt die Zuord-
nung von Bedingungs- zu Aktionsanzeigerkombinationen vor. Die Regel legt demnach
fest, unter welchen Voraussetzungen bestimmte MafBnahmen zu ergreifen sind. Die
Entscheidungstabellentechnik verfolgt das Ziel, Entscheidungssituationen in ihren
Voraussetzungen (Bedingungen) und ihren Mafinahmen (Aktionen) sichtbar zu ma-
chen. Konkret wird jedes einzelne Risiko in einer Entscheidungstabelle dargestellt
(vgl. folgend WECK 1992, S. 100f.). Risikoeintrittswahrscheinlichkeit und Schadens-
ausmalf sind von bestimmten Kriterien (Einzelbedingungen) abhéngig. Durch Risiko-
bewiltigungsmaBnahmen (Aktionen) kann auf beide Dimensionen des Risikos, d.h.
Eintrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaB, gezielt Einfluss genommen werden.
MaBinahmen der Risikobewiltigung konnen Bedingungskonstellationen zugeordnet
und hinsichtlich ihrer Wirkung quantifiziert werden. Schliellich nehmen die Auspra-
gungen von Bedingungen und/oder Regeln m@ggr,_&ﬁblﬁenggglg% anf-die Struktur
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anderer Risiken, was durch entsprechende Verzweigungen abgebildet wird. Sdmtliche
Risiken werden dadurch in einem Netz von Entscheidungstabellen dargestellt. Diese
Gesamtdarstellung der Risikolage eines Projekts macht Steuerungsabldufe und Interde-
pendenzen deutlich.

Bei der Entscheidungstabellentechnik handelt es sich um ein Instrument zur Problem-
strukturierung. Ausgangssituationen konnen in standardisierter Form beschrieben und
analysiert werden. Jedoch konzentriert sich die Aufmerksamkeit vornehmlich auf die
Einzelrisiken. Faktisch unterstellt diese Vorgehensweise eine Additivitit der Risiko-
arten und der Maflnahmeneinsitze. Wichtig ist es daher, dass in den Entscheidungsta-
bellen auch die Risikobeziehungen in rechenbarer Form abgebildet und nicht nur iiber
Verzweigungen angedeutet werden. Gleichermaflen ist es beim Einsatz der risikopoli-
tischen Mafinahmen wichtig, iiber das Einzelrisiko hinaus Sekundirwirkungen auf an-
dere Risikoarten zu beriicksichtigen. Sofern es gelingt, die Komplexitdt bestehender
Risikonetze realitdtsgerecht abzubilden, handelt es sich bei der Entscheidungstabel-
lentechnik um ein hilfreiches Strukturierungsinstrument.

3.3.1.4.3. Auswahlkriterien fiir die Bewertungsmodelle

Idealtypisch wéren nun aus dem Spektrum méglicher Bewertungsansitze die fir die
einzelnen Risikoarten am besten geeigneten auszuwihlen. Hier soll allerdings nicht
der Versuch unternommen werden, die vorgestellten Verfahren zur Risikoanalyse auf
ihre Eignung fiir die unterschiedenen Risikoarten zu untersuchen. Selbst die dazu er-
forderliche Vielzahl von Einzelbewertungen kénnte infolge ihres eher generellen Cha-
rakters nicht die besonderen Umstinde einer spezifischen Entscheidungssituation be-
riicksichtigen. Die Auswahl geeigneter Risikobewertungsverfahren wird nicht nur von
den Eigenarten der zu quantifizierenden Risikoarten abhingen, sondern auch von situ-
ativen und unternehmensspezifischen Faktoren determiniert. Im einzelnen sind die
nachfolgend aufgefiihrten Faktoren bei der Auswahlentscheidung zu beriicksichtigen
(vgl. Jovic 1999, S. 105f.):

e das Bauprojekt,
das IT-Potential,
der Informationsinput,
die Outputqualitit,
die Projektphase sowie
die Flexibilitit des Verfahrens.

Zunéchst einmal nehmen Art, Zusammensetzung, Gré8e und Komplexitit des Bau-
projektes Einfluss auf die auszuwidhlenden Bewertungsverfahren. Mit dem Begriff /7-
Potential werden die zur Verfiigung stehenden informationstechnologischen Kapazi-
titen angesprochen. Damit ist nicht nur die heute umfassend vorhandene Hard- und
Software gemeint, sondern auch das verfligbare Know-how im Umgang mit statisti-
schen Modellen und IT-Systemen. Das Kriterium Informationsinput stellt auf die Da-
tenverfiigbarkeit ab. Dieser sehr kritische Faktor bezieht sich auf den Umfang und den

Detaillierungsgrad der fiir dieses Bewertu%]scyr%%fglgg%a%o_t\gyg%l_%%q_%@gg}gnonen.
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Das Kriterium Outputqualitdt steht fiir die Anforderungen an Genauigkeit und Detail-
lierungsgrad des Ergebnisses. In Abhédngigkeit von der Projektphase werden die ein-
zelnen Methoden unterschiedliche Einsatzschwerpunkte haben. Mit im Zeitablauf zu-
nehmender Qualitit der Eingangsinformationen konnen vermehrt anspruchsvollere
Verfahren zur Risikoschitzung Anwendung finden. Je nach Ausmall der Umweltunsi-
cherheit werden unterschiedliche Anforderungen an die Flexibilitit der Verfahren ge-
stellt. Diese Flexibilitit kann zum einen fiir neu eingehende Informationen relevant
sein. Beispielsweise gestaltet sich die Beriicksichtigung verinderter Datenkonstellatio-
nen bei der Delphi-Methode relativ aufwendig, da das Verfahren insgesamt neu ge-
startet werden muss. Zum anderen kann sich die Flexibilitit auf verfahrensimmanente
Moglichkeiten beziehen, unterschiedlichen Risikoarten durch individuelle Verfeine-
rungen gerecht zu werden. So kénnen wahrscheinlichkeitsbasierte Methoden der Risi-
koanalyse unter Anwendung eines einheitlichen Verfahrens die einzelnen Risikoarten
spezifisch abbilden. Dazu sind fiir die verschiedenen Einzelrisiken individuelle Scha-
densverteilungen zu hinterlegen, die die tatsdchliche Schadensverteilung bei Eintritt
des Risikoereignisses am zutreffendsten wiedergeben (vgl. GOCKE 2002, S. 166).

Generell wird man sicherlich den Bewertungsansitzen mit einer hoheren Outputquali-
tit den Vorzug geben. Dabei handelt es sich um die verschiedenen wahrscheinlich-
keitsbasierten Techniken. Ihre hohen Anforderungen an den Informationsinput verur-
sachen aber zuweilen Schwierigkeiten. Erhebliche Probleme bestehen beim Erhalten
von Wahrscheinlichkeitsschatzungen. Bei Vielfachereignissen kann auf die betriebli-
che Schadenerfahrung zuriickgegriffen werden, bei seltenen Risiken sind iiberbetrieb-
liche Statistiken heranzuziehen. Einige Risikoarten werden sich gar nicht oder erst in
spateren Phasen des Leistungserstellungsprozesses quantifizieren lassen. Fiir diese
Fille sind allgemein verbindliche Behandlungsformen festzulegen (vgl. EISINGER
1996, S. 129). Eine erste Moglichkeit besteht darin, Fehlwerte aus der Bewertung des
gesamtunternehmerischen Risikos herauszunehmen und nur noch unter dem Strich
anzugeben. Durch diese Auslassung risikorelevanter Auspragungen kann es allerdings
zu erheblichen Fehleinschitzungen der Risikosituation kommen. Eine zweite Alterna-
tive ist darin zu sehen, die Fehlwerte mit dem Mittelwert der Hohe der Risikoarten
bereits erstellter Objekte anzusetzen. Bei einer zu hohen Anzahl fehlender Werte sollte
jedoch ein dem Informationsinput angemesseneres Bewertungsverfahren gewahlt wer-
den.

Selbst wenn die wahren Schadensursachen bekannt wiren, bliebe bei den wahrschein-
lichkeitsbasierten Verfahren ein Zufallsrisiko (vgl. TELSCHOW 1997, S. 12f)). Das Zu-
fallsrisiko umschreibt die trotz Kenntnis wahrer SchadengesetzmaBigkeiten zufillige
Ausprigung von Anzahl und Héhe des eingetretenen Schadens. Die Kosten eingetre-
tener Risiken ergeben sich als zuféllige Realisation der Schadenzahlen, einzelner
Schadenhéhen und der Schadenzeitpunkte. Gegeniiber der idealistischen Annahme
bekannter SchadengesetzmiBigkeiten sind die Beziehungen zwischen Risiken und
daraus entstandenen Gewinneinbuflen nicht vollstindig bekannt. Diese als Irrtumsri-
siko bezeichnete Gefahr kann in zweierlei Ausprigungen auftreten, dem Diagnose-
und dem Prognoserisiko (vgl. TELSCHOW 1997, S. 13). Das Diagnoserisiko beruht

darauf, dass auf Basis zuféllig eingetretener Risiken vergangener Projekte die Scha-
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dengesetzmaBigkeit zukiinftiger Projekte vorhergesagt wird. Der dabei unterstellte Zu-
sammenhang zwischen Risiko und Kosten kann falsch bestimmt worden sein. Selbst
bei richtiger Diagnose, muss der prognostizierte Risikoeintritt nicht korrekt sein
(Prognoserisiko). Der tatsichliche durch eingetretene Risiken hervorgerufene Schaden
kann sich anders entwickeln als die aus den Vergangenheitswerten abgeleitete Scha-
dengesetzmaBigkeit (vgl. ROMEIKE 2004, S. 64). Die verzerrende Wirkung einer ver-
alteten Datenbasis ldsst sich aber unter bestimmten Bedingungen durch eine Gewich-
tung der Daten beheben. Dazu sind Schadensdaten jiingeren Ursprungs mit einem
hoheren Gewichtungsfaktor zu bewerten als dltere Informationen. Sich im Zeitablauf
relativ kontinuierlich abzeichnende strukturelle Verschiebungen innerhalb des Ge-
samtrisikos kénnen damit gut erfasst werden. Dies gilt jedoch nicht fiir Strukturbriiche,
die sich ja gerade durch ihre Diskontinuitit auszeichnen.

Hinzu kommen noch weitere Schwierigkeiten mit der Interpretation und Verfiigbarkeit
risikobezogener Kosteninformationen. Dies betrifft auerordentliche und aperiodische
Sachverhalte, die fiir Zwecke der Risikorechnung zu normalisieren sind. Hervorzuhe-
ben ist in diesem Zusammenhang die Zufallsverzerrtheit der Schadendaten, die insbe-
sondere auf den Einfluss seltener Groflschiden zuriickgehen (vgl. TELSCHOW 1997, S.
123). Die Datenbasis muss dazu unter Anwendung spezieller Ausgleichsverfahren um
GroBschadenseffekte bereinigt werden. Davon zu trennen ist die Spatschadenproble-
matik (vgl. TELSCHOW 1997, S. 123). Diese trifft man bei Bauauftrégen bei lange nach
der Fertigstellung eintretenden Gewdhrleistungsrisiken an. Bis zu fiinf, in manchen
Fillen sogar zehn Jahre (decennial liability) nach Abnahme des Bauwerks kann der
Aufiragnehmer noch zur Behebung der durch seine Bauleistungen verursachten Scha-
den belangt werden. Diese Schiden treten gew6hnlich nach der Nachkalkulation und
damit zu einem Zeitpunkt ein, wo die Ergebnisse dieses Bauprojektes bereits fiir an-
dere Kalkulationen genutzt werden. Auch hier wird man nur die Durchschnittswerte
der Vergangenheit fortschreiben kénnen, wohlwissend dass die mangelnde Datenver-
fligbarkeit zu den erwarteten Gewéhrleistungsrisiken die Genauigkeit der Risikorech-
nung einschrinkt. Dem kann allerdings die ,,early-learning“-Hypothese entgegen-
gehalten werden (vgl. NELSON 1961, S. 351ff.). Dieser fiir Forschungs- und Entwick-
lungstitigkeiten formulierte Zusammenhang betont die Vorteilhaftigkeit friiher Kos-
tenprognosen. Demnach kann mit relativ geringen Kosten und nach kurzer Zeit der
Problembeschiftigung ein iiberproportionaler Informationszuwachs erzielt werden.
Bezogen auf die Vorhersage von Risiken diirfte sich demnach bereits in den ersten
Phasen der Gewihrleistungsfrist konkretisieren, in welcher Gesamthohe das Gewahr-
leistungsrisiko greifen wird. Aus dem anfianglichen Risikoverlauf ldsst sich auf die zu
erwartende Hohe des Gewihrleistungsrisikos in dem noch folgenden Zeitraum schlie-
Ben.

3.3.1.4.4. Exemplarische Bestimmung von Bewertungsmafien

Infolge der Vielzahl von Chancen- und Risikoarten und der grundsitzlich anwendba-
ren Bewertungsverfahren sollen nur exemplarisch fiir einige Risiken Moglichkeiten zu
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ihrer Quantifizierung aufgezeigt werden. Dabei wird jeweils eine Risikoart erortert, die
vornehmlich jeweils qualitative, semi-quantitative und quantitative Informationen ver-
arbeitet. Im einzelnen werden das Kalkulationsrisiko als Beispiel fiir qualitative Ver-
fahren, das Beschiftigungsrisiko als Beispiel fiir semi-quantitative Verfahren und das
Risiko der Bauzeitverzogerungen als Beispiel fiir quantitative Verfahren vorgestellt.

Aus der Gruppe der mit qualitativen Verfahren zu bewertenden Risikoarten soll das
Kalkulationsrisiko angefiihrt werden. Seiner erheblichen Okonomischen Tragweite
stehen faktisch keine geeigneten Ansitze zur Quantifizierung gegeniiber. Das Kern-
problem besteht in der Bestimmung des Vergleichsmafstabs, d.h. der im Zeitpunkt der
Angebotserstellung bestmdglich zu erwartenden Kalkulationsgenauigkeit. Infolge der
Vielzahl méglicher Anderungen im Bauverlauf stellen die Ergebnisse der Nachkalku-
lation auch keinen addquaten nachtriglichen MafBistab dar. Insofern kann die Hohe des
Kalkulationsrisikos nicht iiber statistische Verfahren quantifiziert werden. Selbige bie-
ten sich allenfalls zur priventiven Fehlervermeidung an, indem typische Kalkulati-
onsirrtiimer festgestellt werden und sich sodann Unstimmigkeiten in den Kalkulations-
ansitzen identifizieren lassen. Dazu kann die formale Methodik der statistischen Pro-
zesskontrolle (Statistical Process Control) eingesetzt werden, die zwischen zufilligen
und nicht zufilligen Schwankungen in einem operativen Prozess, hier der Kalkulation,
zu differenzieren vermag (vgl. HORNGREN/FOSTER/DATAR 2000, S. 680).

Stattdessen muss die Bewertung auf der Basis der qualitativen Einschitzung verschie-
dener Einflussfaktoren der Kalkulationsgenauigkeit erfolgen. Diese betriebsspezifi-
schen Faktoren des Kalkulationsrisikos beziehen sich auf die Erfahrung der Mitarbei-
ter, innerorganisatorische Beziehungen, den innerbetrieblichen Informationsfluss, die
Randbedingungen der Kalkulation und den Auftragstyp. Als entscheidend konnen die
mit der Kalkulation beauftragten Mitarbeiter angesehen werden. Ihre Ausbildung und
Erfahrung mit Auftragskalkulationen diirfte die Wahrscheinlichkeit von Kalkulations-
irrtimern mafigeblich beeinflussen. Weiterhin spielt ihr Verhéltnis zum Akquisiteur
eine wichtige Rolle. Bei einem professionellen Rollenverstdndnis sollte dem gegensei-
tigen Informationsaustausch eine hohe Bedeutung zukommen. Die Qualitit des inner-
betrieblichen Informationsflusses wirkt sich positiv auf das Kalkulationsrisiko aus. In
die Kalkulation gehen zahlreiche Informationen anderer betrieblicher Abteilungen ein,
z.B. aus dem Einkauf oder der Personaldisposition (vgl. WITTELER 1982, S. 69). Lie-
gen z.B. der Berechnung der Geritekosten veraltete Gerdte-, Miet- und Reparaturlisten
zugrunde, werden die Ergebnisse der Auftragskalkulation zwangsldufig ungenau aus-
fallen. Den Informationsfluss fordernde personliche Beziehungen kénnen aber auch
dazu fiihren, dass ein erheblicher Preissenkungsdruck auf den Kalkulator ausgeiibt
wird. Zu den Randbedingungen der Kalkulation gehért schlieflich die abteilungsbezo-
gene Arbeitsbelastung. Die Qualitit der Kalkulationsergebnisse diirfte sich gewdéhnlich
mit der zur Verfiigung stehenden Zeit verbessern. Gerade bei erheblichem Termin-
druck ist davon auszugehen, dass die Auftragskalkulation nur unzureichend individua-
lisiert wird. Eintrittswahrscheinlichkeit und Verlustpotential der verschiedenen Stor-
groflen sind qualitativ zu bewerten, wobei sich zur Handhabung der zu erwartenden
Unschérfen insbesondere Fuzzy Sets anbieten.
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Bei den Beschdftigungsrisiken handelt es sich im Gegensatz zum Kalkulationsrisiko
um ein aufiragsiibergreifendes Problem. Dafiir miissen unter den zeitlich restriktiven
Randbedingungen der Kalkulation auftragsspezifisch kapazititsseitige Interdependen-
zen infolge gemeinsamer Faktorbeanspruchung zwischen dem einzelnen Bauvorhaben
und der gesamten Bauunternehmung ausgemacht werden. Die wesentlichen Bewer-
tungsprobleme ergeben sich aus der Erfolgsunsicherheit iiber bereits abgegebene An-
gebote, in geringerem Ausmal} auch iiber mégliche attraktive zukiinftige Ausschrei-
bungen. Zur Bestimmung der zu erwartenden Kapazititsauslastung ist fiir jedes abge-
gebene Angebot die Aufiragserlangungswahrscheinlichkeit abzuschitzen. Diese kann
beispielsweise auf Basis verschiedener qualitativer Indikatoren prognostiziert werden:
Realisierungschancen des Projekts, Konkurrenzsituation sowie Potentiale des Anbie-
ters (vgl. HEGER 1985, S. 33). Zu den Anbieterpotentialen zéhlen die bisherige Ge-
schiftsbeziehung zum Kunden, personliche Verbindungen zu Entscheidungstrigern
beim Auftraggeber, das Vorhandensein von Referenzanlagen, erbrachte Vorleistungen
beim anfragenden Unternehmen, die verfahrensbezogene Kompetenz sowie das regio-
nal wahrgenommene Unternehmensimage. Auf die Konkurrenzsituation nimmt vor
allem die Auspriagung obiger Potentiale bei moglichen Mitbewerbern, die Anzahl der
Wettbewerber, ihre geschitzte Kapazititsauslastung und deren Marktstrategie Einfluss
(vgl. BARRMEYER 1982, S. 164f.). Weitere Anhaltspunkte iiber das Preisverhalten
moglicher Wettbewerber kénnen aus der Auswertung des Submissionsspiegels ver-
gleichbarer Projekte gewonnen werden (vgl. TINTELNOT 1996, S. 178). GleichermalBien
konnen frithere Ausschreibungen bei der Identitifikation spezifischer Projektmerkmale
helfen, die eine hohe positive oder negative Korrelation zum Submissionserfolg auf-
weisen. Aussagen iiber die Realisierungschancen des Bauvorhabens lassen sich aus
projektbezogenen Angaben, z.B. Planungsstand, und bauherrenspezifischen Informati-
onen, z.B. Bonitit des Auftraggebers, ableiten. Das Produkt aus Aufiragserlangungs-
und Realisierungswahrscheinlichkeit determiniert die Wahrscheinlichkeit einer ent-
sprechenden Kapazititsinanspruchnahme. Diese qualitative kriterienbasierte Bewer-
tung unterstellt jedoch eine wesentliche Vereinfachung der Angebotsplanung. Dabei
handelt es sich um einen komplexen Ablauf, der zum einen die Einzelplanung der An-
gebote und dabei insbesondere die Festlegung der optimalen Angebotspreise und zum
anderen die Programmplanung der Angebotsabgaben umfasst (vgl. BARRMEYER 1982,
S. 112ff.). Die zukiinftige Kapazititssituation ist dabei nicht nur das Ergebnis des Aus-
schreibungserfolgs, sondern bedingt selber im Rahmen der Einzelplanung mdgliche
Preisabschlige und beeinflusst in der Programmplanung die Rangfolge der Angebots-
abgaben. Erst unter Beriicksichtigung dieser Interdependenzen sollten die denkbaren
Konstellationen zu erwartender Auftragseinginge in Verbindung mit dem sicheren
Auftragsbestand den voraussichtlichen internen Kapazititen gegeniibergestellt werden.

Die Bestimmung der Schadenskosten erweist sich im Vergleich zur Ermittlung der Ri-
sikoeintrittswahrscheinlichkeit als weniger problematisch. Im Falle der Bedrohung
durch Leerkapazititen konnen die nicht abbaufahigen Kosten der eigenen Personalab-
rechnung entnommen werden. Bei guter Auslastung und drohenden Kapazititsengpis-
sen sind im Rahmen der Risikorechnung mdgliche Opportunititskosten zu beriick-
sichtigen (vgl. ZOLLER 1988, S. 89). Durch die heutige Einsatzentscheidung iiber die
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186 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Bindung knapper Kapazititen kommt es spéter zu einer Verdringung von Aufirigen
und Deckungsbeitrigen. Zur Ermittlung der Opportunititskosten einer Baumafinahme
sind in einem ersten Schritt die Produktionsfaktoren auszuklammern, die keine pro-
duktionsseitigen Engpédsse bedingen (vgl. ZOLLER 1988, S. 148ff.). Fiir die verblei-
benden knappen eigenen Faktoren werden Marktpreise angesetzt. Diese Preise werden
analog zu Fremdleistungen gebildet und konnen beispielsweise aus den Verrech-
nungspreisen fiir Arbeitsgemeinschaften abgeleitet werden. Diese Pauschalierung un-
terstellt allerdings eine Homogenitdt der knappen Produktionsfaktoren, was fiir Ein-
satzgerite einleuchtend, fiir den Fall personeller Engpdsse aber zumindest fragwiirdig
erscheint.

Die Kapazititsrisiken sowie die daraus resultierenden Schadenskosten lassen sich gut
in dem aus Bedingungen und Aktionen bestehenden Raster der Entscheidungstabellen-
technik abbilden. Die Bedingungen ergeben sich aus den unsicheren Zuschldgen fiir
abgegebene und zukiinftig noch einzureichende Angebote, die mit entsprechenden Ka-
pazititsbindungen einhergehen. Als Aktionen sind die Entscheidungen iiber noch ab-
zugebende Angebote und die verschiedenen direkten Maflnahmen der Kapazititsan-
passung zu sehen. Da sich selbige relativ genau bestimmen lassen, konnen sie bereits
bei der Angebotsabgabe im Angebotspreis Beriicksichtigung finden. Ausgeklammert
bleiben dabei allein temporére nicht-strukturelle Auslastungsprobleme, z.B. infolge
von Verschiebungen des Arbeitsbeginns bestehender Aufirdge. Der Vorteil der Ent-
scheidungstabellentechnik besteht darin, dass sie trotz der grolen Probleme der Schiit-
zung der Kapazititsbelastung die moglichen Alternativen iberschaubar strukturiert
und ihnen relativ sichere Schadenskosten zuordnen kann.

Als Anwendungsbeispiel fiir quantitative Verfahren soll die Bewertung von Stérungen
der Bauabliufe erortert werden. Das damit einhergehende Verzugsrisiko ldsst sich
leichter objektivieren als andere relevante Risiken, da das Bezugsobjekt Zeit bereits
einen quantitativen Mafistab darstellt. Zudem haben Bauablaufstérungen den Charak-
ter eines Vielfachereignisses, so dass auf eine umfangreiche Datenbasis zuriickgegrif-
fen werden kann. Zur Bewertung gestorter Bauabldufe werden bereits gegenwirtig
wegen der erheblichen finanziellen Auswirkungen im Verhdltnis zum Aufiraggeber
zahlreiche Informationen gesammelt. Dem bauvausfiihrenden Unternehmen drohen bei
Eigenverschulden hohe Konventionalstrafen bzw. umgekehrt kann es bei Pflichtverlet-
zungen des Auftraggebers Schadensersatzanspriiche geltend machen (vgl. MITSCHEIN
1999, S. 29f.). Daher wurden bereits verschiedene Bewertungsmethoden entwickelt,
um den Nachweis der Anspruchsgrundlage zu verbessern oder einen vereinfachten
Schadensnachweis erbringen zu kénnen (vgl. HEILFORT 2003, S. 8). Die eigentlichen
Schwierigkeiten der Risikoquantifizierung liegen auf einer eher nachgelagerten Ebene.
Die Ursachen von Ablaufstérungen kénnen allein in den Verantwortungsbereich des
bauvausfithrenden Unternehmens fallen, z.B. fehlerhafte Planung, in der Zustidndigkeit
des Bauhermn liegen, z.B. verspitete Vorleistungen (vgl. DREIER 2001, S. 35f.), oder
sich zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer iiberschneiden. Dariiber hinaus verur-
sachen die hohe Anzahl und hdufige Parallelwirkung von Storungseinfliissen, die
komplexen Bauabldufe und die baubegleitende Verdnderung von Bauinhalten Bewer-

tungsprobleme (vgl. DREIER 2001, S. 108ff.).
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauuntenehmen 187

Unbeschadet dieser vornehmlich die Bestimmung der Verantwortlichkeit erschweren-
den Umstiinde lésst sich bei dieser Risikoart der Schadenseintritt, d.h. der Verzug, ob-
jektiv und zweifelsfrei bestimmen. Schwierigkeiten bestehen allenfalls auf einer nach-
gelagerten Ebene, die Verzugszeiten den verschiedenen fiir Ablaufstorungen Verant-
wortlichen zuzuordnen bzw. die durch einen Ursachefaktor begriindete Verzégerung
zu isolieren. Bei letzterer Problematik ist zu beriicksichtigen, dass die gesamte Zeit-
verzogerung neben den unmittelbaren Auswirkungen auch einen Zeitzuschlag fiir die
Wiederaufnahme der Arbeiten sowie einem Zuschlag fiir die Verschiebung der Arbei-
ten in eine ungiinstigere Jahreszeit umfasst (vgl. LANG 1988, S. 185ff.). Gleicherma-
Ben bereitet bei schleichend und hinsichtlich ihrer Tragweite unmerklich aufiretenden
Verzogerungsursachen die Zeitschitzung Probleme (vgl. LANG 1988, S. 184).

Die Messung des Schadens einer Bauzeitverzogerung kann im Vergleich zu anderen
Risiken auf relativ klar definierte Strukturkomponenten zuriickgefiihrt werden. Das
Verlustpotential ergibt sich aus der Differenz von Mehrkosten und Mehrerldsen.
Letztere fallen an, wenn zeitliche Verschiebungen teilweise oder auch vollstindig
durch den Bauherrn bzw. seine Erfiillungsgehilfen verursacht wurden. Hier besteht
neben dem Verzugsrisiko die Unsicherheit, ob und inwieweit die als berechtigt einge-
stuften Nachtrige tatsichlich geltend gemacht werden kénnen. Hinsichtlich der durch
die Verzogerung verursachten Mehrkosten lassen sich im wesentlichen drei Mehrkos-
tenanteile unterscheiden (vgl. LANG 1988, S. 193f.). Zunichst einmal kénnen zusatzli-
che Kosten infolge der Verldngerung der Bauzeit entstehen. Dabei handelt es sich vor-
nehmlich um Lohn- oder Gerdtekosten und zeitvariable Baustellengemeinkosten, z.B.
erhohte Zinskosten infolge verldngerter Vorfinanzierungszeitraume (vgl. LIEB 1997, S.
38). Zum zweiten kénnen Mehrkosten aus zwischenzeitlich eingetretenen Kostenerho-
hungen resultieren. Dazu zdhlen Tarifanpassungen, Materialpreiserh6hungen oder
Kostensteigerungen bei Fremdleistungen. Wiahrend sich die absehbaren Preisanpas-
sungen relativ gut prognostizieren lassen, bereitet die Abschitzung des dritten Mehr-
kostenanteils groBere Schwierigkeiten. Es handelt sich dabei um Kosten bei verdnder-
ten Bauleistungen, welche auf Umstellungen des Bauablaufes zuriickgehen. Insbeson-
dere sind die Sekundirwirkungen der gednderten Bauleistung zu beriicksichtigen, z.B.
erh6hte Minderleistungen im Winter (vgl. LANG 1988, S. 50ft.).

Zur Abbildung der Risiken kénnen infolge des umfangreich vorliegenden statistischen
Materials und der bereits fiir Zwecke des Claim-Management vorgenommenen guten
Dokumentation verschiedenste quantitative Bewertungsverfahren Anwendung finden.
Zur Abschitzung des Verzugsrisikos bietet sich die Probabilistic-Event-Analysis an.
Dieses Verfahren kann auf Basis eines Netzplanes die terminlichen Auswirkungen
eines Risikoeintritts darstellen. Die Verkniipfung mit der Projektstruktur erleichtert die
Identifikation méglicher B-Auswirkungen, z.B. zeitliche Konsequenzen fiir nachfol-
gende Bauabschnitte oder andere Bauvorhaben. Der in Verbindung mit einem Risiko-
eintritt verbundene Schaden lasst sich dann auch unter Beriicksichtigung der Risikobe-
ziehungen relativ gut isolieren. Die Wahrscheinlichkeit des Eintretens bestimmter
Bauablaufstorungen, z.B. ungiinstiger Witterungsverhiltnisse, ist auf Basis des vor-
handenen statistischen Datenmaterials abzuschétzen.
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188 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Diese drei Beispiele fiir einzelne mit unterschiedlichen Verfahren zu bewertende Risi-
ken machen deutlich, wie aufwendig im konkreten Einzelfall die Berechnung einer
Risikoart sein kann. Um bei einer Vielzahl verschiedener Einzelrisiken und den zahl-
reichen zwischen ihnen bestehenden Beziehungen nicht vor der Aufgabe zu kapitulie-
ren, sind zwingend Uberlegungen zu Bewertungsvereinfachungen anzustellen.

3.3.1.5. Vereinfachungen der Risikoartenrechnung

Dem Gebot einer wirtschaftlichen Informationsbereitstellung folgend sollen auch Ver-
einfachungen im Rahmen der Risikoartenrechnung aufgezeigt werden. Nicht automa-
tisch nimmt mit einer groBeren Informationsmenge bzw. einer héheren Anzahl von
Risikoarten die Vollstindigkeit der Information zu. Vor allem aber wird sich die Aktu-
alitdt der bereitgestellten RisikogroBen verschlechtern, wenn viele Informationen nach
und nach zu bearbeiten sind (vgl. PIEPMEIER 1994, S. 105). Diese Vereinfachungen
sollten moglichst schon bei der Risikoartenrechnung ansetzen, da sich proportional zur
Anzahl der Risikoarten auch der Aufwand in den nachfolgenden Stufen der Risiko-
rechnung erhoéht. Dies gilt im besonderen fiir die Menge der zu erfassenden Korrelati-
onen innerhalb der Risikobeziehungsrechnung. Auf der Ebene der Risikoarten konnen
die nachfolgend erorterten Verfahren der Verlustquellenanalyse, der ABC-Analyse,
Risikoverlaufskurven und Risikorelationsfunktionen helfen, die Erhebungswirtschaft-
lichkeit der Risikorechnung nachhaltig zu verbessern.

Einen konkreten Ansatzpunkt zur betriebsbezogenen Individualisierung des Risikoar-
tenplans liefern Verlustquellenanalysen bereits abgeschlossener Bauaufiridge. Insbe-
sondere frilhere Verlustbaustellen dokumentieren in besonderer Weise die Ergebnis-
relevanz spezieller Risiken. Diesbeziiglich sei auf die Auswertungsergebnisse von
KIRCHESCH verwiesen, der in dem von ihm untersuchten Unternehmen die Verluste
drei Risikobereichen zugeordnet hat (vgl. folgend KIRCHESCH 1988, S. 155): den ei-
genverursachten Risiken aus der Produktion, den marktbezogenen Risiken und den
Risiken aus der Ubernahme von Bauherrenrisiken. Die sogenannten produktionsbezo-
genen Risiken, zu denen auch Schwierigkeiten bei der Leistungserfassung, also Kal-
kulationsrisiken gehérten, machten ca. 53% des untersuchten Gesamtverlustes aus.
Auf die typischen Verbundrisiken, also den Risiken des Betriebes aus Markt, Kon-
junktur und Kapazitit, entfielen immerhin ca. 29% des Gesamtverlustes. SchlieSlich
ergaben sich 18% des Verlustes aus der Risikoiibernahme von Bauherrenrisiken und
Einfliissen fremder dispositiver Faktoren (Planung, Bauleitung). Verlustquellenanaly-
sen liefern somit wichtige Anhaltspunkte fiir die Relevanz einzelner Risikoarten. Auf
die Bedeutung der einzelnen Risikoarten ist dann die Genauigkeit der heranzuziehen-
den Bewertungsverfahren abzustimmen. Erginzend empfiehlt sich noch eine Analyse
der ,near-loss“-Falle, d.h. der Ereignisse, die beinahe zu einem erheblichen Scha-
densereignis gefiihrt hitten (vgl. HEROLD 1987, S. 20).

Aus Griinden der Informationsékonomie erscheint es zweckmaBig, Risiken mit glei-
chem Schadensausmaf eine dhnliche Aufmerksamkeit zu schenken. Insofern wird ein

der ABC-Analyse entsprechendes gestuftes Analysekonzept vorgeschlagen, dass die
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 189

verschiedenen Risikoarten nach dem Behandlungserfordernis in drei Kategorien ein-
teilt (vgl. SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997, S. 123). Dazu wird der prozentuale Anteil
des Einzelrisikos am Gesamtschaden bestimmt und die Risiken nach absteigender Ri-
sikoschwere sortiert. Auf Basis des kumulierten Risikoanteils und individuell festzule-
gender Prozentsétze der Risiko-Kategorien werden die Risiken den drei Klassen zuge-
ordnet. Fiir eine solch wertbezogene Differenzierung der Risikoarten kann zwischen
unterschiedlichen Bezugsbasen gewihlt werden:

e Brutto- oder Nettorisiken,

e vor oder nach Risikobeziehungen sowie

e Einzelprojekte oder Gesamtunternehmen.

Zunichst ist zu liberlegen, ob in einer ABC-Analyse Brutto- oder die nach Einsatz des
risikopolitischen Instrumentariums verbleibenden Nettorisiken beriicksichtigt werden.
Zur Bewertung des Risiko-Mafinahmen-Mix sollte die Gesamtheit der Risiken be-
trachtet werden, um auch die volle Breite des risikopolitischen Instrumentariums einer
Bewertung unterziehen zu kénnen. Gleichwohl kann es im Projektverlauf sinnvoll
sein, unter Beriicksichtigung samtlicher risikopolitischer Maflnahmen, neu aufkom-
mender Risiken und tatsdchlich eingetretener Risiken eine aktualisierte ABC-Analyse
durchzufiihren. Insbesondere zum Projektende sollten strukturelle Veranderungen in
der Zusammensetzung der Risiken analysiert werden. Dazu bietet sich insbesondere
ein Vergleich mit den mittels der ABC-Analyse aufbereiteten Schadenskosten an.

Verschiebungen in der Wertigkeit einzelner Risikoarten ergeben sich nicht nur infolge
des risikopolitischen Mafinahmeneinsatzes, sondern auch durch die Beriicksichtigung
von Risikobeziehungen. Die ABC-Analyse unterstellt eine Separierbarkeit der Risiko-
arten, die infolge der wechselseitigen Abhéngigkeiten aber nur in wenigen Ausnah-
mefillen gegeben sein diirfte. Im Rahmen der Risikoartenrechnung interessieren je-
doch vornehmlich die einzelnen Risiken, so dass eine Vernachlidssigung der Korrelati-
onen vertretbar erscheint. Fiir iibergeordnete Steuerungszwecke kann nach Durchfiih-
rung der Risikobeziehungsrechnung eine wiederholte ABC-Analyse sinnvoll sein. Als
Bezugsobjekt sollte dann aber nicht mehr die einzelne Risikoart gewéhlt werden, son-
dern die auf Basis von Korrelationen gebildeten Risikogruppen.

Nach dem Wertgehalt kann sich die Unterteilung zum einen auf die einzelnen Projekte
oder zum anderen auf das Gesamtunternehmen beziehen. Jeder Projektverantwortliche
wird ein groBes Interesse daran haben, die risikobereinigte Rendite seiner Baustelle
optimal zu steuern. Dafiir muss er Kenntnis iiber die Hohe der einzelnen sein Bauvor-
haben betreffenden Risiken erlangen. Nur so kann er seinen projektspezifischen MaB-
nahmeneinsatz auf die fiir ihn wirklich wichtigen Risiken konzentrieren. Fiir diesen
Zweck kann eine identische Risikoart in verschiedenen Aufirdgen mal als A-, B- oder
C-Risiko eingestuft werden. Aus der Perspektive des Gesamtunternehmens interessiert
jedoch vommehmlich die Zusammensetzung des liber alle Aktivititen hinweg bestehen-
den Risikos. Dieses Gesamtrisiko muss schlieSlich durch entsprechende Deckungsre-
serven im Ernstfall ausgeglichen werden konnen. Zudem lassen sich nur auf Basis des
Gesamtrisikos Schwerpunkte fiir die auftragsiibergreifende Handhabung einzelner Ri-
siken ableiten. Demnach werden Risikoarten einheitlich der A-Gruppe zugeordnet,
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190 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

wenn das Exposure einen vorab definierten Betrag ibersteigt. Durch die Strukturie-
rung in A-, B- und C-Risiken auf Basis des Gesamtrisikos wird die Aufmerksamkeit
des Risikomanagement auf die Grofirisiken gelenkt und die knappen Ressourcen zur
Risikohandhabung auf die als iibergreifend wesentlichen Risiken konzentriert.

Sollte gerade zu Beginn der Einfithrung der Risikorechnung der Erhebungsaufwand
kaum zu bewiltigen sein, kénnte dann abweichend zur grundsitzlich aufiragsspezifi-
schen Bewertung der Einzelrisiken fiir die C-Risiken aus Wirtschaftlichkeitsgriinden
eine auftragsiibergreifende Gruppenbewertung erfolgen. Dabei miisste man jedoch
akzeptieren, dass infolge der pauschalierten Bewertung der angegebene Risikogehalt
bei den betroffenen Kleinstauftrigen keine wirkliche Aussagekraft besitzt.

Allerdings konnte die wertbezogene Einteilung der Risikoarten in drei Gruppen einer
durchgingigen Erfassung der Risikobeziehungen entgegenstehen. Aus der Verbindung
eines A- mit einem C-Risiko konnen infolge der verschiedenen denkbaren Verkniip-
fungen sehr unterschiedliche Risikoausmafle resultieren. Das Spektrum reicht von
einem extremen Bedrohungspotential bis hin zur gegenseitigen Neutralisierung der
beiden Risiken. Schliefilich ist die zukiinftige Entwicklung einzelner Risikoarten nur
bedingt prognostizierbar. Infolge struktureller Risikoverschiebungen kénnen aus ein-
zelnen Risikoarten, die in der Vergangenheit nur einen C-Charakter hatten, nunmehr
wesentliche Gefahrdungsfaktoren werden. Insofern kénnte diese Vereinfachung der
Risikoartenrechnung mehr Probleme bereiten, als sie selber zu 16sen imstande ist. Sie
empfiehlt sich allenfalls fiir die besonders arbeitsintensive Einfiihrungsphase.

Bei der Risikobewertung handelt es sich nicht nur um einen einmaligen Bewertungs-
vorgang, sondern selbiger muss idealtypisch fortlaufend iberpriift und wiederholt
werden. Insofern sind gerade auch in zeitlicher Hinsicht Vereinfachungsverfahren fiir
die Risikoquantifizierung aufzuzeigen. Diesen Uberlegungen ist gemein, dass sie einen
Zusammenhang zwischen dem Zeitablauf und der RisikohGhe unterstellen. Eine solche
funktionale Verkniipfung zur Zeit wird haufig bereits in der Projektkostenschitzung
eingesetzt. So stellt das Bauablauf-Kosten-Zuordnungsverfahren den Kostenverlauf als
eine Funktion der Bauzeit dar (vgl. LANG 1988, S. 125f.). Es gestattet eine automati-
sche Anpassung der Kostensituation an zwischenzeitlich eingetretene Verzégerungs-
zeiten. Dieses Zuordnungsverfahren stellt zugleich die Beziehungen zwischen dem
Bauablauf und den verschiedenen Kostenarten her.

In dhnlicher Form kénnten fiir verschiedene Risikoarten einzelne Risikoverlaufskurven
hinterlegt werden. Dazu sind zunichst die typischen Entwicklungen einzelner Risiken
im Projektverlauf zu untersuchen. Risikoverlaufskurven bieten sich fiir die Risikoarten
an, bei denen sich die erwartete Schadensh6he in Abhingigkeit von der Zeit bzw. dem
Projektverlauf verdndert. Fiir Risikoarten, die diskontinuierlichen Verdnderungen
unterliegen, kann hingegen keine idealtypische Risikoentwicklung unterstellt werden.
Der Einsatz von Risikoverlaufskurven erleichtert die fortlaufende Risikobewertung
innerhalb eines Projektes. Wird ein Risiko identifiziert und hinsichtlich Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Schadensausmaf} bewertet, ldsst es sich dann anhand der Risiko-
verlaufskurven fortschreiben. Die Zeitproportionalitit kann entweder von einem mit
der Projektdauer linear anwachsenden, gleichbleibenden oder auch fallenden Risiko
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 191

ausgehen. Beispielsweise steigt mit zunehmendem Projektablauf die moglicherweise
von einem Bonititsrisiko betroffene Schadenssumme, sofern keine zwischenzeitlichen
Abschlagszahlungen geleistet werden miissen. Bei einer Risikofortschreibung wiirden
die Werte einfach unverindert aus der Vorperiode iibernommen werden. Im Falle der
Risikoabschreibung werden die einzelnen Risikoarten, z.B. Fertigungsrisiko, proporti-
onal mit dem Leistungsfortschritt vermindert. Sofern sich keine gravierenden Verénde-
rungen in der Risikokonstellation ergeben, erspart diese Vorgehensweise eine perma-
nente Aktualisierung jedes Einzelrisikos.

Allerdings kénnen Umstellungen des Bauablaufes zu Problemen beim Einsatz der Ri-
sikoverlaufskurven fiihren. Die durch die Umdispositionen bedingte Kostenentwick-
lung kann erheblich von den Soll-Kosten abweichen (vgl. VYGEN/SCHUBERT/LANG
1994, S. 324). Fiir die Risikorechnung flihren solche Ablaufinderungen mdglicher-
weise zu Fehlinterpretationen. Bei einem aus dem Kostenverlauf abgeleiteten ver-
meintlichen Risikoeintritt handelt es sich tatsdchlich nur um eine Umstellung. In der
Risikorechnung werden aber zusitzliche Belastungen aufgenommen, ohne die eigent-
lich als unkritisch einzustufenden Ursachen erkannt zu haben. Insofern setzen aus
Vergangenheitsdaten abgeleitete Risikoverlaufskurven eine relativ stabile Umwelt
voraus. Demgegeniiber zeichnen sich Risiken gerade durch das konstituierende Merk-
mal der Diskontinuitit aus. Solche diskontinuierlichen Verdnderungen fiihren in Er-
ginzung zum generellen Risikoverlauf zu einer ereignisbezogenen Anpassung der
Risikohohe.

Ein weiteres Hilfsmittel konnte in der Bestimmung von Risikorelationsfunktionen be-
stehen. So kann es durchaus méglich sein, dass fiir bestimmte Risikoarten eines Bau-
vorhabens sehr detaillierte Risikoinformationen zur Verfiigung stehen. Fiir die Kos-
tenprognose von Projekten werden in den Fillen, in denen nur Informationen iiber ein-
zelne Kostenelemente vorliegen, sogenannte spezifische Kostenrelationsfunktionen
eingesetzt (vgl. WILDEMANN 1982, S. 133). Dazu wird die Anlage in Haupt- und Ne-
benpositionen unterteilt, wobei sich die Kostenermittlung auf erstere bezieht. Bei einer
unterstellten Konstanz der proportionalen Kostenaufteilung kann dann von den Haupt-
auf die Nebenpositionen geschlossen werden. Die Ergebnisse dieser Kostenprognose
werden préziser, um so genauer die Kosten der Hauptpositionen und der Zuschlags-
faktoren untersucht werden. Diese Uberlegung der Mengen-Proportionalitit kann in
modifizierter Form auf die Risikorechnung iibertragen werden. Verschiedene Risiken
setzen das vorherige Aufireten anderer Risiken voraus. Den Zusammenhang zwischen
zwei oder mehreren Risiken kann man durch bedingte Wahrscheinlichkeiten ausdrii-
cken. Sind die bedingten Wahrscheinlichkeiten zwischen zwei Risikoarten aus friihe-
ren Projekten bekannt, ist es u.U. nicht mehr erforderlich das Folgerisiko niher zu er-
mitteln. Man kann es auf Basis des Erstrisikos und der aus Vergangenheitswerten be-
kannten Ubergangswahrscheinlichkeiten hinreichend prizise schitzen. Voraussetzung
sind dafiir im Zeitablauf stabile Zusammenhénge zwischen den einzelnen Risiken.
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192 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

3.3.2. Risikobeziehungsrechnung
3.3.2.1. Gegenstand der Risikobeziehungsrechnung

Der Risikobeziehungsrechnung kommt eine sehr wichtige Aufgabe beim Zusammen-
filhren einzelner Risikoinformationen und somit der im Gesamtzusammenhang richti-
gen Risikobewertung zu. Die einzelnen Mitarbeiter gewinnen Eindriicke iiber mogli-
cherweise unbedeutende oder auch risikorelevante Verinderungen. Beispielsweise
beobachtet der Bauleiter das unregelmédBige Erscheinen der Beschiftigten eines Nach-
unternehmers und meldet demzufolge ein Verzdgerungsrisiko. Bei Nachfragen werden
als Grund fiir die Arbeitsunterbrechungen ausstehende Lohnzahlungen angefiihrt.
Zugleich ist im Inkasso einem Sachbearbeiter aufgefallen, dass dieser Nachunterneh-
mer sehr friihzeitig die Schlussrechnung stellt und gleichzeitig nur sehr kurze Zah-
lungsfristen einrdumt. Isoliert betrachtet werden diese durch unterschiedliche Personen
gewonnenen Informationen keinerlei Bedenken auslosen, zusammen jedoch deuten sie
erhebliche Liquiditatsschwierigkeiten bei diesem Unternehmen an.

Das Beispiel zeigt, dass sich aus der Verbindung einzelner Risikoinformationen neue
bzw. erweiterte Kenntnisse gewinnen lassen. In diesem Sinne kniipft die Risikobezie-
hungs- an die Risikoartenrechnung an. Ihr Auftrag kann insbesondere aus zwei Syste-
matisierungskritierien der Risikoartenrechnung abgeleitet werden: der Zurechenbarkeit
und der Strukturbeziehungen. Nach der Zurechenbarkeit zum einzelnen Bauaufirag
wurde zwischen den direkt zurechenbaren Einzel- und den nur indirekt iiber eine
Schliisselung einem Auftrag zuzuordnenden Verbundrisiken differenziert. Die Struk-
turbeziehungen beschreiben das Verhiltnis einzelner Risikoarten untereinander und
unterscheiden zwischen unkorrelierten isolierten Risiken und im engen Abhéngig-
keitsverhiltnis zu anderen Risikoarten stehenden, sogenannten vernetzten Risiken.
Waihrend die Beriicksichtigung von Einzelrisiken und isolierten Risiken keine wei-
tergehenderen gestalterischen Uberlegungen zur Risikorechnung erfordert, determinie-
ren die Verbundrisiken und die vernetzten Risiken die eigentliche Problemstellung der
Risikobeziehungsrechnung.

Insbesondere die Verkniipfungen zwischen verschiedenen Einzelrisiken kdnnen so-
wohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht erhebliche Herausforderungen
fiir die Risikorechnung implizieren. Quantitativ ergeben sich Probleme aus der Menge
moglicher Risikobeziehungen, welche sich bei Beriicksichtigung von n Risikoarten auf
n(n-1)/2 Korrelationen belaufen. Eine nur anndhernd exakte Berechnung der Vielzahl
denkbarer Beziehungen scheidet somit faktisch aus. In qualitativer Perspektive wirken
die unterschiedlichen Formen der Verkniipfung zwischen einzelnen Risiken erschwe-
rend. So kénnen bestimmte Risiken eine andere Gefdhrdung verstdrken, ohne fiir die
Entstehung dieses Risikos zwingend erforderlich zu sein. Manche Risikoarten wie-
derum sind als Einzelrisiko unbedeutend, konnen aber gemeinsam mit anderen Risiken
erhebliche wirtschaftliche Folgen begriinden. Insofern ist es fraglich, ob sich die unter-
schiedlichsten Risikobeziehungen durch Korrelationen homomorph abbilden lassen.
Diese quantitativen und qualitativen Schwierigkeiten werden im faktischen Bauablauf

noch um eine zeitliche Dimension ergédnzt. Die zwischen den einzelnen Risikoarten
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3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen 193

bestehenden Beziehungen bleiben im Zeitablauf nicht konstant, so dass gegebenenfalls
mit jeder Bewertungsénderung bei einzelnen Risiken auch Neubewertungen der Risi-
kobeziehungen vorzunehmen sind.

Aus Griinden der Praktikabilitit der Risikobeziehungsrechnung sind insofern Ein-
schrinkungen hinsichtlich Breite und Tiefe der zwischen den einzelnen Risikoarten zu
erfassenden Beziehungen erforderlich. Ein geeignetes Instrument zur Reduktion der
informatorischen Komplexitit ist eine auf die Risikoarten gerichtete Risikosegmentie-
rung. Dabei bezeichnet die Risikosegmentierung die Zerlegung eines Risikokollektivs
in méglichst homogene Risikosegmente (vgl. TELSCHOW 1997, S. 5). Ublicherweise
ist eine solche Differenzierung nach Projektgruppen Voraussetzung fiir eine segment-
spezifische Gestaltung der risikopolitischen Instrumente. In diesem Kontext ist aber
darauf zu achten, dass primir die Risikoarten und nicht die einzelnen Auftrige Be-
zugsobjekte der Strukturierung sind und die Gruppierung anstelle der Risikoauswer-
tungs- die Risikobeziehungsrechnung unterstiitzen soll. Konkret ist die Beherrschbar-
keit der Risikobeziehungsrechnung dadurch sicherzustellen, dass durch Segmentierung
der Risikoarten nur eine geringere Anzahl von Abhingigkeitsbeziehungen berticksich-
tigt werden muss. Die konkreten Ansitze zur Gruppierung von Risikoarten im Rahmen
der Risikobeziehungsrechnung sollen im nachfolgenden Abschnitt skizziert werden.

3.3.2.2. Ansiitze zur Strukturierung der Risikobeziehungsrechnung
3.3.2.2.1. Auswahl der Hierarchieebenen

Der grundlegende Aufbau des Rechnungssystems sieht vor, dass die Zusammenfiih-
rung der verfahrensverschiedenen Einzelbewertungen und die Beriicksichtigung der
unterschiedlichen Risikobeziehungen iiber mehrere Stufen erfolgen sollte. Sukzessive
werden auf den einzelnen Stufen einer BezugsgréBenhierarchie nur die Risikobezie-
hungen beriicksichtigt, die auf der nachfolgenden Hierarchiestufe zu einem Risiko-
segment zusammengefasst werden. Bei einem mehrstufigen Aufbau sind Uberlegun-
gen zu den relevanten Bezugsobjekten auf den Hierarchieebenen anzustellen. Vom
Aufbau hingt es ab, wie differenziert einzelne Risikobeziehungen Beriicksichtigung
finden konnen. Dabei muss die Auswahl der BezugsgroBenhierarchie den Anforderun-
gen der Ergebnisqualitit und Erhebungswirtschaftlichkeit gleichermaBien gerecht wer-
den. Unter MaBigabe dieser Anforderungen ist eine Vielzahl unternehmensspezifischer
Faktoren zu beriicksichtigen. Dazu gehoren die Komplexitdt der Risikostruktur, z.B.
Anzahl der Risikobeziehungen und Verbundrisiken, die Unternehmensstruktur, die
Einfluss auf die relevanten Bezugsobjekte nimmt, sowie die Erfassungsmoglichkeiten
auf der Baustelle und die Leistungsfahigkeit der DV. Wihrend diesen Spezifika nur
betriebsindividuell entsprochen werden kann, soll hier nur eine fiir simtliche Unter-
nehmen gleichermalBen relevante Ausgestaltungsfrage erortert werden.

Die hierarchische Strukturierung innerhalb der Risikobeziehungsrechnung kann sich
primér an den Erfordernissen der Risikoauswertungsrechnung, z.B. Differenzierung

nach einzelnen Auftrigen, oder den Besonderheiten der Risikobeziehungen, z.B. hohe
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194 3. Entwurf einer Risikorechnung fiir Bauunternehmen

Korrelationen zwischen einzelnen Risikoarten, orientieren. Probleme sind solange
nicht zu erwarten, wie die Bezugsgrofenhierarchien der Risikorechnung und der Kos-
ten- und Erlésrechnung kompatibel sind. Dazu diirfen allerdings die Beziehungen zwi-
schen den Risiken nur so auftreten, wie es den auf Basis der organisatorischen Struktu-
ren gewihlten BezugsgroBenhierarchien der Risikoauswertungsrechnung entspricht.
Davon kann allerdings fiir die Mehrzahl der Bauvorhaben nicht ausgegangen werden.
So handelt es sich beim Personalrisiko, z.B. der Gewinnung qualifizierter und erfahre-
ner Bauleiter, um ein Verbundrisiko sdmtlicher um leitende Kréfte konkurrierenden
Baustellen, auch wenn sich spéter die Kosten des Bauleiters der Baustelle als Einzel-
kosten zurechnen lassen.

Eine fiir die Risikoauswertungsrechnung geeignete mehrstufige Informationsaggrega-
tion diirfte grofe Ahnlichkeiten mit der Absatzsegmentrechnung aufweisen (vgl.
HOFFJAN/REINERMANN 2000, S. 129ff)). Deren verschiedene Bezugsobjekte erlauben
plurale Auswertungsméglichkeiten, so dass eine umfassende Analyse des Unterneh-
mensergebnisses aus unterschiedlichsten Perspektiven moglich wird. Eine geldufige
Bezugsgrofenhierarchie ist die produktbezogene Differenzierung nach Einzelauftrigen
und Sparten, z.B. fiir Bauunternehmen unterteilt in die Geschéftsbereiche Tiefbau, In-
dustriebau, Hochbau, Sanierung und Schliisselfertigbau. In Abhédngigkeit von der
Struktur des Bauunternehmens sind aber auch andere Formen denkbar, z.B. nach der
Region, dem Auftraggeber, der Organisationsform, der Auftragsgrofie oder Distributi-
onswegen. Fiir die verschiedenen Regionen bestehen gerade bei grofieren Bauunter-
nehmen getrennte organisatorische Verantwortlichkeiten, so dass z.B. eine Unterschei-
dung in Niederlassung, Hauptniederlassung, Deutschland und global denkbar ist. In-
folge des sehr hohen Freiraums der Niederlassungsleiter und ihres selbstéindigen Agie-
rens im regionalen Baumarkt bietet sich eine solche Segmentierung an. Auftraggeber-
zogen werden sidmtliche Einzelauftrige eines Kunden zusammengefasst und diese auf
der nichsthoheren Stufe zu Kundengruppen aggregiert, z.B. offentliche und private
Aufiraggeber. Nach der Organisationsform kann zwischen Eigenbaustellen und Ar-
beitsgemeinschaften differenziert werden. Fiir weitergehende Analysezwecke kann es
vorteilhaft sein, die Bauvaufirdge unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten nach ihrem
Auftragsvolumen einzuteilen (vgl. WAGNER 1989, S. 5). Dariiber hinaus kann nach der
Art der Ausschreibung sowie infolge der starken Konjunkturabhingigkeit des Bauge-
schéfts nach dem Jahr der Auftragshereinnahme unterschieden werden (vgl. KIRCH-
ESCH 1988, S. 109). Der Distributionskanal hingegen diirfte von untergeordneter Be-
deutung sein, es sei denn man differenziert danach, ob seitens des Auftraggebers ein
Consultant Engineer eingeschaltet war oder nicht.

Vor allem aus Griinden der Einheitlichkeit und Praktikabilitit wire die Ubernahme der
Bezugsgroflenhierarchie aus der Absatzsegmentrechnung wiinschenswert. Dies wird
allerdings den Strukturen der Risiken und den véllig anderen Zielsetzungen der Risi-
kobeziehungsrechnung nicht gerecht. Wihrend im Rahmen der Absatzsegmentrech-
nung moglichst viele Kosten verursachungsrecht als Einzelkosten zugerechnet werden
sollen, mochte die Risikobeziehungsrechnung die zwischen den Risiken bestehenden
Korrelationen prizise abbilden. Die fiir Zwecke der Risikoauswertungsrechnung ge-

wihlten Segmentierungskriterien vernachlissigen damit die Eigenheiten von Risiken
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und ihre Wechselwirkungen. Allein die der gewéhlten BezugsgroBenhierarchie ent-
sprechenden Zusammenhinge zwischen Einzelrisiken lassen sich leichter erkennen
und in ihrer Héhe genauer quantifizieren. Beispielsweise lenkt eine Segmentierung
nach Auftraggebern die Aufmerksamkeit auf kundenspezifische Ausfallrisiken. In al-
len anderen Fillen werden aber die Abhingigkeiten zwischen den Risiken nicht der
von der Auswertungsrechnung bestimmten Struktur der BezugsgroBenhierarchie ent-
sprechen. Insofern wird dann die Mehrzahl der Risikobeziehungen unzureichend ab-
gebildet. Diese Strukturierung wird damit den Risiken als primdrem Betrachtungsge-
genstand der Risikorechnung nicht wirklich gerecht.

Eine an den Interessen der Risikobeziehungsrechnung orientierte Bildung von Hierar-
chieebenen sollte deren Informationsqualitit steigern und den eigenstindigen Infor-
mationswert dieser Stufe der Risikorechnung erhéhen. Die Risikobeziehungsrechnung
kann die Beschéftigten auf starke Beziehungen zwischen Einzelrisiken aufmerksam
machen, so dass bei einem Risikoeintritt deren Folgen wirksamer begegnet werden.
Neben dieser Sensibilisierung liefert sie strukturelles Wissen fiir die Auswahl risiko-
politischer Instrumente. Fiir den Mallnahmeneinsatz kann insbesondere die Kenntnis
uber sich gegenldufig verhaltende Risiken hilfreich sein. Die Risikobeziehungsrech-
nung ermdglicht den separaten Ausweis des risikomindernden Effekts von Mafinah-
men, z.B. durch eine regionale, spartenbezogene und/oder auftraggeberseitige Streu-
ung der Bauvorhaben. Schliellich kann die Hohe des Gesamtrisikos erst unter Beriick-
sichtigung samtlicher Interdependenzen zwischen den Risiken einwandfrei ermittelt
werden. Neben diesem origindren Informationsnutzen besteht ein entscheidender Auf-
trag der Risikobeziehungsrechnung darin, auf einer sekundiren Wirkungsebene den
Nutzen nachgelagerter Stufen der Risikorechnung zu steigern. Die hohere Abbil-
dungsgenauigkeit geht darauf zuriick, dass zum einen die Aggregation der Einzelbe-
wertungen informationserhaltend vorgenommen und zum anderen dem Informations-
stand bei den Risikokorrelationen besser entsprochen wird. Allerdings wird bei der
Bildung der Hierarchieebenen die Risikomessung entweder primdér bei der Aggrega-
tion der Einzelbewertungen die anfallenden Informationsverluste minimieren oder die
exakte Bestimmung der Risikokorrelationen in den Vordergrund stellen.

Die erste Gestaltungsalternative mochte im Rahmen einer stufenweisen Risikobezie-
hungsrechnung den mit der Zusammenfassung strukturverschiedener Einzelbewertun-
gen verbundenen Informationsverlust moglichst erst auf einem hohen Verdichtungsni-
veau anfallen lassen. Dazu werden die Risikoarten auf Grundlage der fiir sie ver-
wandten Bewertungsverfahren aggregiert. Eine solche Risikoaggregation vereinfacht
die Risikobeziehungsrechnung, da nur wenige von der Methodik unterschiedliche Be-
wertungen auf hoheren Ebenen der BezugsgréBenhierarchie zusammenzufassen sind.
Verschiedene Quantifizierungsansitze mit unterschiedlichen Outputqualititen fiihren
bei der Aggregation zu erheblichen Informationsverlusten. Diese lassen sich nur teil-
weise durch die mit hohem Aufwand verbundene nachtrigliche Generierung zusitzli-
cher Informationen mildern. Dieses Vorgehen beugt somit der Gefahr vor, dass die
Aggregation unterschiedlichster Bewertungen auf dem kleinsten gemeinsamen Nen-
ner, z.B. nur in verbal-qualitativer Form, erfolgt.
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Gravierend erscheint allerdings, dass eine solche unter dem Primat der Ahnlichkeit der
Bewertungsmethoden stehende Zusammenfassung die eigentlich interessierenden Ri-
sikobeziehungen faktisch vernachldssigt. Die Gruppierung der Risikoarten richtet sich
nicht nach den zwischen ihnen bestehenden Wirkungsverbiinden aus, so dass fiir den
Einsatz risikopolitischer Mafinahmen wichtige Zusammenhinge in der Aggregation
verloren gehen. Beispielsweise zeigen in der Gruppe der Absatzrisiken das Kooperati-
ons- und das Ausfallrisiko des einzelnen Kunden erhebliche Wechselbeziehungen.
Wihrend sich das Kooperationsrisiko nur qualitativ einschétzen l4sst, kann das Aus-
fallrisiko z.B. auf Basis von Bilanzkennzahlen quantitativ eingegrenzt werden. Bei
einer an den Moglichkeiten zur Bewertung orientierten Strukturierung der Bezugsgro-
Benhierarchie wiirden diese beiden Risiken verschiedenen Segmenten angehdren, so
dass ihre Wechselwirkung auf einer hoheren Aggregationsstufe nur im Rahmen der
Beziehungen zwischen umfassenderen Risikosegmenten berticksichtigt wiirde. Daher
bietet sich die Einheitlichkeit der Bewertungsmethodik nicht als Grundlage fiir die
Strukturierung von Risiken im Rahmen der Risikobeziehungsrechnung an.

Allenfalls macht es als nachgeordnetes Kriterium Sinn, wenn z.B. bei Alternativen zur
Zusammenfassung der Risikoarten das Ausmaf der Risikokorrelationen in etwa gleich
hoch ist. Infolge der Entscheidungsindifferenz konnte dann die Ahnlichkeit der Be-
wertungsverfahren den Ausschlag fiir die Bildung einer Risikogruppe geben. Gleicher-
mafen sind im Rahmen des Strukturierungsprozesses die Konsequenzen fiir die Quan-
tifizierung zu beriicksichtigen. So sollte bei der Bildung der Hierarchieebenen der In-
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